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RESUMEN

La investigacion que se presenta a continuacion fue realizada por el tesista
Mario Pomajambo Zambrano, y es un estudio descriptivo sobre los componentes de la
organizacion inteligente en una institucion educativa de Villa el Salvador. La
investigacion nace de la necesidad de conocer cuéles son las percepciones del personal
de la institucidn educativa sobre los componentes de la organizacion inteligente.

Por lo tanto, el principal objetivo fue obtener informacion y analizar las
percepciones del personal docente, administrativo y directivo sobre los cinco
componentes de la organizacion inteligente: el dominio personal, los modelos
mentales, la vision compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico.
Para realizar este estudio, se tuvo que construir un marco teorico sobre lo que significa
ser una organizacion inteligente, las caracteristicas que posee, conocer el aprendizaje
en la organizacion —tanto en sus tipos y niveles como en el medio para llegar a ser
una organizacion inteligente—, asi como entender a la escuela como una organizacion
con caracteristicas especiales que la diferencian del comun de empresas.

Para poder realizar la investigacion, se extrajeron indicadores de cada uno de
los componentes de la organizacion inteligente, mencionados anteriormente. Debido a
que necesitdbamos obtener informacion generalizable para toda la institucion a partir
de una muestra, optamos por desarrollar un enfoque cuantitativo. Por consiguiente, se
elabord un cuestionario como instrumento para recolectar la informacion, el cual fue
sometido a juicio de expertos para obtener validez, y se le aplicé el coeficiente Alfa de
Cronbach para conocer su grado de confiabilidad. En ambos casos (confiabilidad y
validez), se obtuvieron resultados favorables para la aplicacion del instrumento.

Una vez tomado el cuestionario y recogida la informacidn, esta fue analizada y
procesada utilizando los programas Excel y SPSS, los cuales facilitaron la elaboracion
de tablas, cuadros estadisticos y figuras (en torta y en barras), los cuales se emplearon
para el analisis de los datos. En un primer momento, se realiz6 un analisis a cada uno
de los items, ya que, para cada uno, se generé una tabla de frecuencias. Con esta
informacidn, en un segundo momento, se realizé un analisis por componente, donde se
establecieron relaciones entre el resultado estadistico de cada componente y el analisis
de las preguntas relacionadas a cada componente y entre los componentes, resaltando

los porcentajes mas representativos que favorecen su desarrollo o no.
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Con toda esta informacion, se procedié a la interpretacion critica a la luz de la
teoria de diferentes autores que se incluyeron en el marco tedrico. Para la presentacion
de los resultados, se asumid que la percepcién de las personas que conformaron la
muestra es la percepcion de las personas que conforma la poblacion de la organizacion
en estudio.

Entre los resultados mas destacados en esta investigacion, se encontré que los
docentes muestran una alta disposicion por cambiar los modelos mentales. Esta es una
de las principales caracteristicas de la organizacion inteligente.

También existe un alto dominio personal, en cuanto el personal de la institucion
realiza grades esfuerzos por obtener sus objetivos personales, pero estos no son
coherentes con los de la organizacion, lo cual limita mucho el desarrollo de la vision
compartida.

Asi mismo, el aprendizaje en equipo es el componente con menos desarrollo en
la organizacién, debido a que el personal no tiene estrategias adecuadas para compartir
informacidn, en especial por los cortos periodos.

Por ultimo, podriamos afirmar que se encontrd dificultad para que los
miembros de la institucion piensen en forma sistémica y, aunque esta es una tarea muy
complicada, es vital para dar soluciones verdaderas y a largo plazo a los problemas de

la organizacion.
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INTRODUCCION

En La sociedad postcapitalista, Peter F. Drucker hace referencia a un conjunto de
hechos historicos que explican la transformacion de las sociedades, hechos que responden
generalmente a los factores de produccién que, en un comienzo, fueron la tierra como
recurso natural, el trabajo y el capital. Los Ilamados recursos tangibles, aquellos que
pueden comercializarse con dinero y que ahora se ven desplazados por el principal factor
de produccion que es y serd «el conocimiento» y los grupos sociales (organizaciones)
dominantes en esta sociedad, seran los llamados «trabajadores de conocimiento». «Los
grupos sociales dominantes de la sociedad del conocimiento seran los trabajadores de
conocimiento, ejecutivos instruidos que saben asignar sus conocimientos a UusoS
productivos» (Drucker, 1994: 10).

Por lo expuesto anteriormente, cabe preguntarse: ¢por qué el conocimiento se ha
convertido en un factor importante para las organizaciones? La respuesta aparece cuando
nos referimos a los cambios de la sociedad. Estos generan, principalmente, nuevas formas
en las comunicaciones, en el comportamiento social y en la economia de mercado, lo que
obliga a las organizaciones a dar respuesta a nuevas necesidades. Y dar respuestas a nuevas
necesidades significa solucionar inteligentemente nuevos problemas, anticiparse a ellos,
diferenciarse de la competencia, permitir y motivar a las personas y a las organizaciones,
ingresar en un ciclo de aprendizaje continuo, utilizar al conocimiento y hacerlo productivo.
Esto es hacer que una organizacién gestione sus recursos intangibles para convertirse en
una organizacion inteligente. Estas «son organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y
expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y
donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto» (Senge, 1992: 11).

De este modo, las organizaciones que logren desarrollar procesos de incorporacion
y transformacion de los intangibles para enfrentar los cambios tecnoldgicos, elevar el
interés, el uso y la potenciacién del capital intelectual, establecer mecanismos de
formacion y/o aprendizaje permanente en y entre los integrantes de sus organizaciones,
aquellas que creen y recreen el conocimiento, seran las que sobrevivan a la dinamica del

cambio, seran las llamadas abiertas al aprendizaje u organizaciones inteligentes.
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Una vez planteada la necesidad de ver al conocimiento como el principal factor de
produccion y, en su gestién, la base para formar instituciones inteligentes, es importante
revisar algunos estudios realizados sobre este tema en el campo educativo.

En los dltimos afos, algunos autores han observado a las escuelas como
organizaciones inteligentes y han llevado su estudio al sector educativo. Asi tenemos a’
Senge et al. (2002); Bolivar (2000); Leithwood y Seashore (2000), Gairin, Mufioz y
Rodriguez (2009); Aguerrondo (1996); Miguel (1996), entre otros, que son de consulta
obligada si se quiere realizar un estudio en este campo. En nuestro pais, encontramos
trabajos como los de A. Séanchez (2007) y Bello (2002), el cual recoge las ponencias del
Seminario Internacional de Investigacion para una Mejor Educacion.

Los Gobiernos y autores, durante afios, han manifestado la intencién de transformar
a las escuelas en organizaciones capaces de generar sus formas de gestion, organizarse en
equipos de trabajo, aprender a través de la capacitacion de su personal y ejecutar
actividades grupales u organizacionales orientadas a responder a las necesidades de una
sociedad en constante cambio. «Ya se han acumulado mas de dos décadas entre centenares
de escuelas y millares de personas, en la préactica de rehacer a las escuelas como
organizaciones que aprenden. Gran parte de esta experiencia se ha llevado a cabo bajo los
nombres de reforma escolar, escuelas efectivas, renovacion educativa, pensar en sistema en
el salon de clase y demas» (Senge et al., 2000: 17).

Entonces, las escuelas no escapan a esta realidad cambiante; estas son
organizaciones creadas justamente para responder a las necesidades de la realidad donde se
desarrollan a través de las actividades que realizan. Para esto, ellas mismas deben cambiar
su dinamica, transformarse a través de los profesionales que las conforman, generando que,
en ellos y en la institucion, se desarrollen los componentes de la organizacion
inteligente, es decir, modelos mentales que lleven a la reflexion e investigacion de
actitudes y percepciones que den paso a una nueva forma de actuar, con apertura al dialogo
en temas delicados y nuevas formas de comportamiento; crecimiento del dominio
personal para producir, en los docentes, una imagen coherente de su vision personal, que
los motive a tomar mejores decisiones y los lleven a ser mejores profesionales; una vision
compartida que unifique objetivos institucionales de los profesionales que la conforman;
un aprendizaje en equipo que permita aflorar nuevos conocimientos entre los miembros

gue conforman la institucién, cuando se juntan para compartir experiencias, que, de

! Esta evolucién del concepto ha sido extraida y modificada de la tesis doctoral de Sufie (2000).
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acuerdo con Senge (1992), posibilita que la inteligencia del equipo sea mayor a la
inteligencia de la suma de los integrantes; y, por ultimo, para enlazar estos cuatro
componentes de las instituciones inteligentes, es necesario un quinto componente, el
pensamiento sistémico, esto es, mirar a la institucion educativa desde un punto de vista
holistico, donde las unidades afectan el todo; es aqui donde realmente aparece el concepto
de sinergia: el todo supera a la suma de sus partes.

Si, en un comienzo, mencionamos los cambios que se realizan en la sociedad (a la
gestién de los intangibles como el principal recurso de las instituciones para responder a
las nuevas necesidades y obtener ventajas competitivas; y a la escuela como una institucion
que necesita transformarse), es necesario y significativo conocer y analizar la situacion de
la escuela desde una mirada de los componentes de las organizaciones inteligentes, para
gue estas sean capaz de redisefiar sus actividades en busca de ser y responder mejor a su
realidad.

Para obtener informacion sobre la situacion en que se encuentran estos
componentes, es necesario obtenerla desde la apreciacion del personal que se desempefia
en la organizacion. De esa manera, se justifica plantearnos el siguiente problema de
investigacion para la institucion educativa de Villa el Salvador: ;Cuales son las
percepciones del personal de la institucién educativa publica de Villa el Salvador sobre
los componentes de la organizacion inteligente?

Entonces, de este problema, se desprende nuestro objetivo general: Analizar las
percepciones del personal de la institucién educativa pablica de Villa el Salvador sobre
los componentes de la organizacion inteligente.

Utilizamos el término «analizar» porque lo que se pretende con esta investigacion
es encontrar a los componentes de las instituciones inteligentes y medir a cada uno de ellos
para poder conocer en qué situacion se encuentran. De esta forma, nuestros objetivos

especificos son:

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre los modelos mentales.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre el dominio personal.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el

Salvador sobre el aprendizaje en equipo.
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e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre la vision compartida.
e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el

Salvador sobre el pensamiento sistémico.

Debido a la naturaleza de la investigacion, se consider6 apropiado utilizar el
enfoque cuantitativo, ya que lo que se busca es obtener informacion de las percepciones de
los docentes sobre los componentes mencionados a través del recojo de informacion de una
muestra, y por medio del analisis y la interpretacion critica que la informacion pueda
comprender y generalizar como informacion de toda la institucion.

Entonces, como técnica de investigacion, se selecciond a la encuesta, y como
instrumento para la recoleccion de datos, al cuestionario, ambos con el mismo objetivo
como lo afirma Ghiglione (citado por La Torre, 1995: 207): «EI objetivo de la encuesta es
el objetivo del cuestionario, que puede ser estimar magnitudes, describir poblaciones y
verificar hipotesis».

Este cuestionario ha sido elaborado teniendo en cuenta los componentes de la
organizacion inteligente como variables. Aunque en la literatura existen cuestionarios
sobre este tema como el de Marsick y Watkins (2003), hemos preferido elaborar uno que
responda a nuestro esquema de investigacion, con el proposito de recoger solo informacion
de acuerdo con nuestros objetivos y variables (los componentes de la organizacion
inteligente).

La poblacion estuvo conformada por los docentes, los directivos y el personal
administrativo de la institucion educativa de Villa el Salvador, de donde se tomd como
muestra a todo el personal directivo, es decir, a la directora y subdirectoras; al personal
administrativo, las secretarias, asesores académicos y auxiliares; y a 52 docentes de los
diferentes niveles (inicial, primaria y secundaria).

Nuestro estudio se desprende de la necesidad de obtener y brindar informacion
tanto a la sociedad como a los integrantes de la institucion estudiada sobre los procesos que
se llevan a cabo dentro de ella con relacion a estos componentes, y que sirva de
instrumento para que ellos puedan gestionar su conocimiento y, de acuerdo con eso, tomar
decisiones que les ayuden a optimizar sus procesos de gestion. Por esta razon ubicamos a
nuestro estudio en una linea de accién correspondiente a la «gestion del conocimiento en el

campo educativo», en el eje del capital intelectual.
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1.1 LA ORGANIZACION INTELIGENTE

1.1.1 Concepto de organizacion inteligente

Cuando se nos da a conocer que las organizaciones pueden aprender, muchos nos
preguntamos si es posible que una organizacion tenga caracteristicas humanas para
desarrollar esta capacidad de aprendizaje. Esta caracteristica deseable de la organizacion
solo es capaz de concebirse debido a que estd formada por personas, pero esto no es
condicion suficiente para que sea considerada inteligente, sino que debe tener como
principal caracteristica a personas en constante aprendizaje, y no nos referimos solo al
aprendizaje académico, es decir, a aquel que se presenta cuando existe la capacidad de
saber hacer algo, sino a aquel que se concibe como el aprendizaje relacionado con el
cambio de comportamiento. Senge (1992), Garvin (1993), Argyris y Schon (1978),
conciben la existencia del aprendizaje cuando este genera un cambio en el modo de pensar,
y ademas este cambio conlleva a una forma diferente en el comportamiento de las personas
Yy, por ende, de la organizacion.

Entonces, entendemos que existe aprendizaje cuando se expresa en un cambio del
comportamiento de las personas, en una forma diferente de actuar en los equipos de trabajo
y, por lo tanto, una forma distinta de proceder de la organizacién. Solo asi podemos
concebir que una organizacién pueda llegar a ser inteligente.

Segun Garant (1995: 25), «todas las condiciones necesarias para crear la base tanto
intelectual como préctica de una organizacién del aprendizaje ya existian en 1947».

Asimismo, Recio? (2000: 566) nos da a conocer que:

Entre los principales autores que mencionan esta tematica hay que citar a
Simons (1953) y, con formulacion mas precisa a Cyert y March en su teoria
de comportamiento de la empresa (1963), a Lippit (1969), Revans (1969), a
Bateson (1973) y a Mach y Olsen (1976), hasta los trabajos de Argyris y
Schon (1978 y 1982) hicieron una sintesis bastante definitiva que ha sido el
tronco comun del que se han derivado lo mismo, las teorias del aprendizaje
organizacional que las de las LO®,

A continuacién, presentamos a la tabla 1, en la cual podemos apreciar algunos

conceptos sobre la organizacion inteligente:

2 Es uno de los ponentes del Tercer Congreso Internacional sobre Direccién de Centros Educativos, cuya
recopilacién se encuentra en el libro Liderazgo y organizaciones que aprenden, del afio 2000.
% El autor utiliza la abreviatura LO para referirse Learning Organization u organizaciones que aprenden.
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Autor(es) Clave simbodlica Definicion
Una entidad aprende si, mediante el procesamiento de
La organizacion informgcic’m, cambia el f’imbito de su conduc'ga _potencial
Huber (1988) del aprendizaje (...), si alguna de sus unidades adquiere conocimiento que
reconoce como potencialmente utilizable por la
organizacion.
Organizaciones donde la gente expande de forma
permanente su capacidad para obtener los resultados que
Senge (1992) Laorganiz_aci_én realmente desea, don_de se alientan pautas nuevas 'y
del aprendizaje | expansivas de pensamiento, donde se libera la aspiracion
colectiva y donde la gente estd aprendiendo sin cesar a
aprender conjuntamente (p. 3).
Pedler Ung_compaﬁia del _ap_rendizaje es una organ_izacic’)n que
’ La compafia del | facilita el aprendizaje de todos sus miembros v,
Burgoyne &

Boydell (1991)

aprendizaje

conscientemente, se transforma y transforma su contexto (p.
3).

Nonaka (1991)

La compafiia
creadora de
conocimiento

Cuando los mercados cambian, las tecnologias proliferan,
los competidores se multiplican y los productos se quedan
desfasados de la noche a la mafiana, las compafiias que
triunfan son aquellas que crean continuamente nuevos
conocimientos, los difunden ampliamente por toda la
organizacion y rapidamente los transforman en nuevas
tecnologias y productos (p. 96).

Garvin (1993)

La organizacion
del aprendizaje

Una organizacion capacitada para crear, adquirir y trasferir
conocimientos, y modificar sus comportamiento de acuerdo
con el nuevo conocimiento y las nuevas ideas.

Watkins & La organizacién | La organizacion del aprendizaje es la que aprende
Marsick (1994) | del aprendizaje | continuamente y se transforma.
Una OA es un grupo de personas que siguen metas comunes
(incluidos los propésitos individuales), con un compromiso
Leithwood y La organizacion | colectivo para revisar regularmente los valores de dichas

Aitken (1995)

del aprendizaje

metas, modificarlas cuando viene el caso y desarrollar
continuamente modos mas efectivos y eficientes para
llevarlas a cabo.

Kilmann (1996)

La organizacion
del aprendizaje

Una organizacion del aprendizaje describe, controla vy
mejora los procesos por los cuales se crea, adquiere,
distribuye, interpreta, almacena, recupera y wusa el
conocimiento para conseguir el éxito a largo plazo de la
organizacion (p. 208).

De Geus (1997)

La compafiia
viva

Las compafias vivas tienen una personalidad que les
permite evolucionar arménicamente. Saben quiénes son,
entienden cdmo encajan en el mundo, valoran las nuevas
ideas y a la gente nueva, y administran su dinero de modo
que les permita gobernar su futuro (p. 52).

Tabla 1. Definicion de la organizacion inteligente y sus variantes, adaptado de Brad (2003: 179)

Como podemos apreciar en la tabla mencionada anteriormente, no existe un
consenso sobre el nombre para este tipo de organizacién, de modo que ha sido llamada

organizacién inteligente, organizacion que aprende, organizacion de aprendizaje o
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compafia de aprendizaje. Para nuestra investigacion, la denominaremos organizacion
inteligente y mantendremos el nombre que los autores le han dado cuando estos sean
citados.

Asi mismo, podemos decir que el concepto sobre organizaciones que aprenden u
organizaciones inteligentes ha cobrado mucho realce a partir de 1990, esto debido a la
publicacion de un libro denominado La quinta disciplina por parte de Peter Senge, un
profesor del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT, por sus siglas en inglés), que
nos da a conocer a la organizacion que aprende desde el enfoque del aprendizaje
organizacional. Por ello, Senge (1992: 11) se refiere a las organizaciones que aprenden
como «organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los
resultados que desean, donde se cultiva nuevos y expansivos patrones de pensamiento,
donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto».

En la tabla 1, podemos observar que los diferentes conceptos sobre la organizacion
inteligente incluyen el cambio de conducta o comportamiento en los individuos, los grupos
y la organizacion. Entonces, los autores no se limitan solo a definir que existe una
organizacion inteligente cuando los individuos que la conforman tienen la capacidad de
saber hacer algo, sino que complementan su concepcion cuando estos y la organizacion
expresan este saber en una accién o un nuevo comportamiento, no solo dentro de la
organizacion, sino también en su entorno, es decir, en su contexto.

Por esta razon, para nosotros, la organizacion inteligente es aquella que esta
conformada por individuos en constante aprendizaje, el cual conlleva a una nueva forma de
comportamiento, estos es, nuevas maneras de hacer las tareas, que tendran como resultado
mejoras en la sociedad y en los individuos de la organizacion a través de un proceso de

evaluacion que garantice el aprendizaje.
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Figura 1. Disefio para la conceptualizacién de la organizacion inteligente. Elaboracion propia

El esquema de la figura 1 muestra la necesidad, en la organizacion inteligente, de
ejecutar acciones que conlleven a mejoras tanto en la organizacion (individuos y equipos
de trabajo) como en la sociedad donde se encuentra inmersa. Asimismo, la evaluacién de
estos resultados, que provoque reflexion y nuevas acciones, es lo que garantiza que exista

aprendizaje en la organizacion.

1.1.2 Caracteristicas de la organizacion inteligente

Aunque las organizaciones inteligentes tienen diferentes miradas, concepciones y
enfoques, la mayor parte de los autores citados en esta investigacion, como Marsick y
Watkins (2003), y Senge (1992), coinciden en que este tipo de organizaciones deben tener

las siguientes caracteristicas:

e Promueven y crean oportunidades para el aprendizaje.

e Son capaces de cambiar los modelos mentales redireccionandolos al continuo
aprendizaje individual y grupal.

e Unifican las visiones individuales con las de la organizacién para tener una
vision compartida.

e Tienen una relacion directa con el entorno, modificandolo y/o respondiendo a
sus cambios.

e Permiten a sus miembros explorar nuevas formas de hacer las cosas,

permitiendoles participar y tomar decisiones importantes.
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e Presentan pensamiento sistémico, es decir, tienen una vision holistica de la
realidad.

e Existe libre circulacién de la informacion.

Tomar en cuenta las caracteristicas de la organizacion inteligente es poder extraer,
de ellas, los indicadores que puedan servir para elaborar un instrumento que nos ayude a
conocer el estado en que se encuentra la organizacion. Esto ultimo se ve reflejado en el
trabajo realizado por Peter Senge en sus diferentes publicaciones que mas adelante

detallaremos.

1.1.3 El aprendizaje en la organizacion inteligente

Cuando Peter Senge realiza una serie de publicaciones sobre las organizaciones
que aprenden, hace mucho énfasis en afirmar que el aprendizaje organizacional es el
camino para llegar a ellas. Por esta razon, asumimos que lo mas importante en este tipo de
organizaciones es el proceso de aprendizaje, por lo cual necesitamos saber qué se entiende

por aprendizaje en los individuos de la organizacion y en la ella misma.

1.1.3.1 Concepto de aprendizaje. Para Senge (1992), el aprendizaje es un proceso
mediante el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes con el objetivo de
conseguir cambios 0 mejoras de conducta, habilidades o actitudes. En las organizaciones,
este aprendizaje es fruto de un proceso que atraviesa tres niveles, desde el nivel individual
al nivel grupal y, por consecuencia, al nivel organizacional.

En coincidencia con el autor mencionado y otros como Garvin (1993), Kim (1993)
Fiol y Lyles (1985) Swieringa y Wierdsma (1992), sostendremos que el aprendizaje es un
proceso que comienza con la modificacion interna de los individuos en conocimientos,
habilidades y actitudes que conllevan a cambios en el comportamiento individual, grupal y
organizacional.

En ese sentido, se entiende al aprendizaje organizativo como un instrumento de
cambio, como la capacidad de las organizaciones para transformarse a si mismas,
desarrollando habilidades, actitudes y conocimientos en los individuos, estableciendo
estructuras, mecanismos que garanticen que este potencial individual se traslade a los
grupos o comunidades de aprendizaje, para que, mediante su interrelacion, sea de

utilidad a la organizacion respondiendo a sus necesidades. Asi pues, Cross e lsraelit
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(1999: viii) sostienen que «effective learning from experience requires attention to the
ways in which organization learn at the individual, group and organizational levels»*.

En estos tres niveles de aprendizaje organizativo (desde un punto de vista
sistémico®), se deben invertir esfuerzos para tener al aprendizaje organizativo como un
instrumento para formar instituciones educativas inteligentes.

Por otro lado, es necesario entender que el aprendizaje tiene algunas condiciones

como las siguientes:®

No se puede observar; se observan sus productos en forma de conocimientos o

habilidades.

e Produce cambio perdurable.

e No es formacion, pues no solo implica dar informacion y animar a las personas a
utilizarlas, sino que, ademas, las anima a preguntarse por las cosas y resolverlas por
uno mismo en beneficio de la organizacién, permitiendo a las personas probar nuevos
comportamientos.

e EIl aprendizaje implica la adquisicion de un nuevo conocimiento y perspectivas
internas; para ello, hay que deshacerse de las que ya son obsoletas y conducen a
confusidn. Esto ultimo recibe el nombre de desaprendizaje

o El aprendizaje implica habilidades organizativas asi como individuales. Aunque las
habilidades individuales son de relevancia, su valor depende del empleo de estas en
contextos organizativos particulares. Los procesos de aprendizaje son intrinsecamente
sociales y colectivos. Es asi que «el aprendizaje es un proceso biopsicosocial a través
del cual el sujeto modifica su comportamiento y desarrolla nuevas formas de accién»
(Palacios, 2000: 33).

e Algunos autores sefialan que la presencia del cambio por si sola no garantiza que haya
habido aprendizaje, y que, por el contrario, puede haber aprendizaje sin cambio.

e El aprendizaje es un proceso interno, es decir, ocurre dentro de la comunidad. Los que

aprenden adquieren, no la parte formal y experta del conocimiento, sino la habilidad

que les permite comportarse como miembros de su comunidad.

* «El aprendizaje efectivo de la experiencia requiere prestar atencion a la forma en que la organizacion
aprende en los niveles individual, grupal y organizacional».

> Hacemos referencia a este término para comprenderlos como niveles interrelacionados.

¢ Modificado de la tesis doctoral de Balbastre (2001).
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Por lo mencionado, cabe hacer la reflexion de que, para que exista aprendizaje, debe
haber un producto y, por ello, una accién que lo induzca. Estamos hablando méas de una
capacitacion, debido a que buscamos aplicar una teoria o0 experiencia previa para cambiar

un proceso con el fin de tener un nuevo resultado.

1.1.3.2 Tipos de aprendizaje. Es conveniente, en esta parte, en coherencia con el
punto anterior, recordar que nuestra concepcion de aprendizaje esta relacionado con el
cambio de comportamiento. En ese sentido, se desea obtener un producto que podria ser
conocimiento o habilidad, de acuerdo con lo que manifiestan Argyris y Schon (1996):
«Learning may signify either a product (something learned) or the process that yields such
a product. In the first sense, we may ask “what have we learned” referring to an
accumulation of information in the form of knowledge or skill; in the second sense “how
we learn” referring to learning activity that may be well or badly performed»’. Una vez
aclarado esto, podemos afirmar que, si el aprendizaje tiene como producto una habilidad o
un nuevo conocimiento, es coherente pensar que, en cada nivel donde se crea el
conocimiento, le corresponde un nivel de aprendizaje. Segin Nonaka y Takeuchi (1995),
citado por Balbastre (2001) y Capella (2004), desde la dimensién ontoldgica, hay cuatro
niveles de creacion del conocimiento, los cuales son: individual, grupal, organizativo e
interorganizativo. Por lo tanto, establecemos que existen los mismos niveles de
aprendizaje. Para nuestra investigacion, describiremos, a continuacion, el aprendizaje
individual y organizativo; el aprendizaje grupal sera tratado en el capitulo 1l como
aprendizaje en equipo de acuerdo con uno de los componentes de la organizacion
inteligente. No trataremos en este trabajo al aprendizaje interorganizativo debido a que no

esta dentro de los objetivos de nuestra investigacion.

a) El aprendizaje individual. Si bien entendemos por aprendizaje al proceso por el
cual los individuos y las organizaciones adquieren nuevo conocimiento y perspectivas, este
conocimiento adquirido rapidamente se vuelve obsoleto, pues vivimos en una realidad que
cambia rapidamente, motivo por el cual se hace necesario que los individuos aprendan

constantemente, tengan habilidades para interpretar, analizar y sintetizar la informacion y

" «El aprendizaje puede significar ya sea un producto (algo aprendido) o el proceso que da lugar a este
producto. En el primer sentido, podemos preguntar “qué hemos aprendido”, refiriéndonos a la acumulacion
de informacién en forma de conocimientos o de habilidades; en el segundo sentido “cdmo aprendemos” en
referencia a la actividad de aprendizaje que puede ser bien o mal realizadax.
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darle uso, es decir, llevarla a la accion en sus actividades dentro de la organizacion en la
que trabajan, como lo afirma Dixon (1999: 4): «In the 1990s, work in an organization is
more likely to mean manipulating information than raw materials. The vast majority of
jobs require individual to interpret, analyses, and/or synthesize information. Where in the
past such requirements were asked only of high-levels managers, they are now demanded
of worker at all levels. The terms interpretations, analysis and synthesis are often used as
synonyms for learning; thus learning and work have become synonymous terms»®.

Tenemos que resaltar que, si el aprendizaje estd vinculado con el uso de la
informacion en el medio laboral, entonces el aprendizaje implica un cambio «cognitivo» y
de «comportamiento», una postura que mantendremos a lo largo de esta investigacion®,
aunque podamos encontrar, en la literatura, que el aprendizaje no tenga que llevarse a la
accién necesariamente, ya que se relaciona con la capacidad del individuo de saber como
llevar a cabo su nuevo comportamiento, como lo expresa Kim (1993: 57): «Learning can
be defined as increasing one’s capacity to take effective action. Learning occurs when we
know something new and we know how to translate it into action. We may or may not
choose to implement the action, but we know how to. The same will hold true for
organizational learning»™.

Entonces, manteniendo nuestra postura, si el aprendizaje es modificar el
comportamiento con el fin de tener nuevos y mejores, se puede afirmar que es un proceso
en el que las personas descubren un problema, proponen una solucion que llevan a la
practica, evaltan y reflexionan los resultados y, al hacerlo, descubren un nuevo problema,
como lo sefiala Senge (1992: 432) cuando dice que «en la organizacion, todos debemos
dominar el ciclo de pensamiento, accion, evaluacion y reflexion. De lo contrario, no hay
aprendizaje valido».

Aunque los individuos de una organizacion aprenden constantemente de

experiencias vividas o de resolver problemas, esto no quiere decir que la organizacion se

8 «En la década de 1990, el trabajo en una organizacién es més probable que signifique manipulacién de la
informacion que de las materias primas. La gran mayoria de los trabajos requieren individuos que interpreten,
analicen y/o sinteticen la informacién. En el pasado, estos requerimientos solo se les pedia a directivos de
altos niveles, ahora se exige a los trabajadores en todos los niveles. Las interpretaciones de los términos, el
analisis y la sintesis se utilizan, a menudo, como sinénimos para el aprendizaje, por lo que el aprendizaje y el
trabajo se han convertido en sinGnimos».

% Asumiremos la postura de que, para que exista aprendizaje individual en la organizacion, es necesaria la
accion.

10 «El aprendizaje puede ser definido como el incremento de la propia capacidad para emprender una accién
eficaz. El aprendizaje se produce cuando sabemos algo nuevo y sabemos como trasladarlo a la accién.
Podemos elegir o no implantar la accion, pero sabemos como hacerlo. Lo mismo es cierto para el aprendizaje
organizacional».

-13-

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz_:_\gﬁgﬁmo

DEL PERU

encuentre en un proceso de aprendizaje 0 que exista aprendizaje organizativo deseado; sin
embargo, las organizaciones no pueden aprender sin que los individuos que la conforman
aprendan. Por ello, existe la necesidad de conocer al aprendizaje individual cuando
hablamos de organizaciones inteligentes. De acuerdo con Senge (1992: 179), «las
organizaciones solo aprenden a traves de individuos que aprenden. El aprendizaje
individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje
organizacional sin aprendizaje individual».

Balbastre (2001), en su tesis doctoral, apoyado en autores como Smith, Snell y
Gherardi (1998), Popper y Lipshitz (1998) o Van der Bent, Paauwe y Williams (1999),
sostiene que el aprendizaje organizativo es una extension del aprendizaje individual, ya
que las instituciones presentan sistemas cognitivos que les permiten percibir, pensar y
reflexionar (los cuales son semejantes al de los individuos). Esta propuesta se refuerza
tomando en cuenta que las organizaciones aprenden por el aprendizaje de sus individuos.

Por otro lado, el aprendizaje organizativo tiene elementos semejantes al aprendizaje
individual, pues trata a las organizaciones como si fueran agentes individuales de
aprendizaje, como lo menciona Balbastre (2001: 63)**: «Una implicacién clara de tratar el
aprendizaje organizativo como una extension del aprendizaje individual, ya sea explicita o
implicitamente, es que los modelos de aprendizaje individual pueden servir, con algunas
modificaciones, como modelos del aprendizaje organizativos.

Una tercera postura encontrada en la tesis doctoral de Balbastre (2001: 64)
argumenta que, aunque el aprendizaje individual y el organizativo estan relacionados y
tengan semejanzas muy grandes, no se puede afirmar que el segundo sea una extension del
primero. Se podria usar la teoria cognitiva del aprendizaje individual para entender el
aprendizaje de equipo en una organizacion, pero nunca como explicacion apropiada.

Usar la teoria del aprendizaje individual para entender el aprendizaje colectivo
significaria darle a la organizacion habilidades para aprender, semejantes a las habilidades

cognitivas humanas. Esto no es viable, como hace referencia Bolivar (2000: 37):

Para hacer esto, uno debe demostrar, en primer lugar, como las
organizaciones, en su habilidad para aprender, son parecidas a los
individuos. Pero no es claro por qué dos cosas (individuos vy
organizaciones), tan diferentes en otras dimensiones, son tan similares en su
forma de aprender. No puede ser acriticamente adoptado para entender el

1 Este argumento es sustentado en su tesis, apoyado en autores como Easterby-Smith, Snell y Gherardi
(1998) Argyris y Schon (1978 y 1996), Huber (1991) y March (1991).
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AO™. Algunas formas de aprendizaje organizativo no son obtenibles del
aprendizaje individual de sus miembros.

b) El aprendizaje organizativo. Podemos decir que el aprendizaje organizativo™ es
un flujo de informacion que se manifiesta en la practica, en las acciones, en la conducta de
los integrantes de la organizacion, es una actividad proactiva que estd en constante
creacion y recreacion. Por lo tanto, en su proceso se involucra la adquisicion de nuevos
conocimientos necesarios para la compresion de su entorno, que guarden coherencia con
las nuevas conductas, a través de un proceso de aprendizaje.

En relacion con la afirmaciéon anterior, Bolivar (2000: 23) afirma que «el
aprendizaje organizativo es un proceso de mejora de las acciones mediante una mejor
comprension de la situacion. A eso se referia Argyris con “conocimiento en y para la
acciéon”. Cuando se parte de una concepcion de la organizacion como el resultado del
pensamiento y la accion de sus miembros, el aprendizaje aparece como un continuo de
ambos».

Para entenderlo, se describira el aprendizaje organizativo bajo tres dimensiones:
una dimension conductual, que nos da entender que una institucidn presenta aprendizaje
organizativo cuando existe un cambio de comportamiento que incrementa la efectividad en
la institucion. Ademas, se puede expresar el aprendizaje organizativo bajo una dimension
cognitiva, donde lo trascendental son los sistemas de procesos de informacion en la
organizacion, ya que estos motivaran, en la organizacion, distintas posibilidades de actuar
y cambios de conducta de acuerdo con la interpretacién. Por Gltimo, la dimension cultural
es concebida como el almacén de conocimientos tacitos que permiten reconocer los
comportamientos nuevos que mejoran la institucion. Esta postura esta representada en la

figura 2.

12 | as abreviaturas AO y OA seran utilizadas por Bolivar para «aprendizaje organizativo» y «organizaciones
gue aprenden», respectivamente.
13 Bolivar (2000) no hace distincién entre el término «organizacional» y «organizativo».
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Aprendizaje Organizacion
organizativo que aprende

a

Descriptiva Prescriptiva
(actual) (potencial)

Figura 2. «Dimensiones presentes en las definiciones de aprendizaje organizativo». Tomado de Bolivar
(2000: 21)

Aprovechamos esta figura para explicar la diferencia y la relacion que existe entre
el aprendizaje organizativo y la organizacion inteligente. La primera es producto de la
relacion entre conocimiento y conducta, debido a que ella pretende comprender la
naturaleza y describir el proceso de aprendizaje (y el no aprendizaje) en el interior de la
organizacion; por lo tanto, es un proceso social y tiene una mirada descriptiva.

Por otro lado, la organizacion inteligente o que aprende es resultante de la relacién
entre cultura y conocimiento, pues tiene una mirada técnica o prescriptiva, se interesa por
desarrollar modelos y metodologias que ayuden al desarrollo de la organizacion (Capella,
2004) y (Bolivar, 2000).

Ademas, se puede observar que lo relevante, al conceptualizar el aprendizaje
organizativo, es tener en cuenta que deben existir acciones organizativas observables,
cambios de comportamiento originados por cambios cognitivos. EI cambio de acciones que
no sea originado por nuevos conocimientos no garantiza que se esté dando, en la
organizacion, un aprendizaje organizativo. De igual forma, si el cambio cognitivo no se
refleja en acciones, no se puede decir que la organizacion esta aprendiendo, ya que el
aprendizaje organizativo entra en escena cuando, colectivamente, se empiezan a hacer las
cosas de manera distinta. Es asi que Fiol y Lyles (1985: 803) sostienen que «organizational
learning means the process of improving actions through better knowledge and
understanding»**. Como sabemos, la base de formar organizaciones inteligentes es el

aprendizaje que, como mencionamos, se refleja en las acciones que realiza la organizacion,

14 «El aprendizaje organizacional significa mejorar acciones a través del empleo de un mejor conocimiento y
entendimiento».
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y como estas acciones son buscadas, voluntarias e intencionadas, es l0gico pensar que sean
acciones para el desarrollo de la organizacion. Si esto es un acto consciente en los
miembros de la organizacion, entonces se debe entender que la organizacion mejora
cuando sus miembros lo hacen.

Lo mencionado en el parrafo anterior coincide con lo planteado por Bolivar en la
tabla 2, con lo cual reforzamos nuestra conceptualizacién del aprendizaje organizativo
cuando manifestamos que, para que este sea adecuado, debe existir un cambio de conducta
producido intencionalmente por un nuevo conocimiento, de tal manera que estén en
coherencia. Pueden surgir nuevos comportamientos que no necesariamente sean producto
de un nuevo conocimiento; de la misma forma, puede existir incorporacion de
conocimiento que no provoque comportamientos o acciones de mejora en la institucion.

Por lo tanto, en estos dos ultimos casos, no existird un adecuado aprendizaje organizativo.

Cambios cognitivos Cambios en acciones Resultados
Ausencia - Presencia - No hay cambio
Presencia + Ausencia - ¢Aprendizaje organizativo?
Ausencia - Presencia + No hay aprendizaje organizativo
Presencia + Presencia + Optimo aprendizaje organizativo

Tabla 2. Resultados del aprendizaje organizativo en funcién de cambios cognitivos y/o conductas.
Modificado de Bolivar (2000: 22)

Podemos reforzar este argumento con Fiol y Lyles (1985: 806), cuando sostienen lo
siguiente: «<However, especially in the context of organizational learning and adaptation, it
is essential to note the difference between cognition and behavior, for not only do they
represent two different phenomena, but also one is not necessarily an accurate reflection of
the other. Changes in behavior may occur without any cognitive association development;
similarly. Knowledge may be gained without any accompanying change in behavior»*°.

Las acciones nuevas que se puedan dar en ausencia de la parte cognitiva no tendran
un buen resultado para la organizacion como lo afirma Argyris (1993: 78) cuando

sostienen que «si las acciones cambian sin cambiar el programa maestro que los individuos

1> «Sin embargo, especialmente en el contexto del aprendizaje organizacional y la adaptacion, es fundamental
tener en cuenta la diferencia entre la cognicion y la conducta, pues no solo se trata de dos fendmenos
diferentes, ademas uno no es necesariamente un reflejo exacto de la otra. Cambios en el comportamiento
pueden ocurrir sin ningin desarrollo cognitivo que lo asocie, de manera similar. EI conocimiento puede ser
ganado sin que lo acompafie ningin cambio en el comportamiento».
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usan para producirlas, entonces las correcciones fracasaran, ya sea en forma inmediata o0 a
largo plazo». Ademas, cambiar la parte cognitiva de forma adecuada es mejorar los
modelos mentales y, como se menciond anteriormente, esto es una caracteristica de la
organizacion inteligente.

Entonces, podemos entender que el aprendizaje organizativo es resultado de dos
tipos de aprendizaje: el conceptual (conceptual learning), que nos lleva a una nueva forma
de pensar, y el aprendizaje operativo (operational learning) que implica una nueva forma
de actuar, lo que, en otras palabras, se conoce como el know-why, que es el saber
conceptual que implica el saber «;por qué?», y el know how, que es el saber «;cOmo?».

La tabla 2 nos muestra como un concepto amplio y completo del aprendizaje

organizativo debe contener las tres dimensiones tratadas anteriormente.

c) Relaciones entre aprendizaje individual y organizativo. Es cierto que el
aprendizaje de una institucion se realiza por medio y a través de los individuos que la
componen, pero este aprendizaje se convertira en organizativo en la medida que el
aprendizaje de cada individuo modifique el comportamiento de la organizacion y se refleje
este cambio en las conductas, los valores y las aptitudes de los miembros de la
organizacién. Es asi que Hedberg, citado por Bolivar (2000: 35), afirma que «como los
individuos, las organizaciones desarrollan, a lo largo del tiempo, sus personalidades,
habitos personales y creencias, puntos de vista del mundo e ideologias. Los miembros
llegan y se marchan, y los lideres cambian, pero la memoria de la organizacién preserva
ciertas conductas, mapas mentales, normas y valores a lo largo del tiempo».

Es necesario mencionar que los autores que tratan este tema han tomado, en este
punto, dos posturas.

La primera es la que conciben como agente de aprendizaje y actuacion a los
individuos. Por ejemplo, Argyris y Shon, citados por Bolivar (2000: 35), mencionan que
«son los individuos los que pueden adquirir las habilidades y competencias necesarias para
gue se manifieste en la accidn un aprendizaje organizacional». Por ello, sostenemos que el
aprendizaje se refiere principalmente a la adquisicién de un conjunto de competencias
individuales y, si una organizacion aprende, lo hard mediante sus miembros individuales.

Una segunda postura es la que sostienen autores como Levitt y March (1988) y
Leithwood (1998), los cuales proponen que la organizacién y su estructura son los agentes
del proceso de aprendizaje organizativo, que es ella la que codifica, almacena y recupera la

informacion de las experiencias a través de su memoria organizativa, a pesar de la rotacion
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o cambio del personal. En esta posicion, los dos primeros autores dicen: «Within this
perspective on organizational learning, topics covered include how organizations learn
from direct experience, how organizations learn from the experience of others, and how
organizations develop conceptual frameworks or paradigms for interpreting that
experience. The section on organizational memory discusses how organizations encode,
store, and retrieves the lessons of history despite the turnover of personnel and the passage
of time»™®.

La figura 3 nos presenta un modelo donde se interrelacionan el aprendizaje

organizativo y el individual.

Aprendizaje individual

Conceptual f Valorar
bservar
Aprendizaje / K» Hacer

prongsd Respuesta entorno
< .
ciclo doble e Operativo f
r s Aprendizaje Ap:endizajle
P ol Marcos individual ciclo simple
mentales de Rutinas ciclo simple |
individuales |  trabajo > | Acciénindividual
l T Aprendizaje L T
organizativo Aprendizaje
de ciclo doble ST organizativo
cipcl o) dobIJe giFlo simple
c Rutinas Modelos
visiones tivas compartidos

Figura 3. Un modelo integrado de aprendizaje individual y organizativo. Kim (1993). Tomado de
Bolivar (2000: 38)

La figura 3 nos muestra cdmo el aprendizaje individual estd formado por cuatro
componentes: valorar, disefiar, hacer y observar, donde los dos primeros corresponden al
saber conceptual y los dos ultimos al procedimental. Cuando este aprendizaje individual
produce cambios en los modelos mentales de los individuos de la organizacion, lleva a

nuevas formas de accionar, a un nuevo comportamiento y, ello, a una nueva respuesta al

6 «Dentro de esta perspectiva en el aprendizaje organizacional, los temas tratados incluyen como las
organizaciones aprenden de la experiencia directa, como las organizaciones aprenden de la experiencia de los
demds, y como las organizaciones desarrollan marcos conceptuales o paradigmas para interpretar esa
experiencia. La seccion sobre la memoria organizacional analiza como las organizaciones decodifican,
almacenan y recuperan las lecciones de la historia a pesar de la rotacion de personal y el paso del tiempo».
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entorno, este aprendizaje es llamado de ciclo doble. Bolivar (2000: 37) explica el grafico

de Kim (1993) de la manera siguiente:

El aprendizaje individual de ciclo doble se produce, como indican las
flechas correspondientes, cuando los cambios en el conocimiento afectan a
los modelos mentales individuales. Las multiples cajas —en el caso de los
individuos— quieren indicar un conjunto de miembros (grupos o equipos)
de la organizacion. Por su parte, cuando no afecta a dichos modelos
mentales, la accion individual seria expresion solo de un aprendizaje de
ciclo simple.

Si entendemos la mente como una actividad mas que como una entidad, habria
pautas de comportamiento comunes a un grupo de individuos, como consecuencia de
estructuras y significados cognitivos. A su vez, si se entiende el aprendizaje desde una
perspectiva actual, como adquisicion, almacenamiento, tratamiento y utilizacion de la
informacion, las organizaciones como colectividad pueden llegar a tener estas
competencias.

En este tema, es importante mencionar el concepto de «sistema de aprendizaje»
para mencionar aquellas formas en que las instituciones inteligentes presentan siempre
mecanismos o formas para que el aprendizaje se convierta en parte de si y, por ende,
interrelacione los aprendizajes de tipo individual y organizativo. Por esta razon,
Shrivastava, citada por Aramburu (2000: 21), sostiene que «el concepto de sistema de
aprendizaje alude a los mecanismos a través de los cuales el aprendizaje es perpetuado en

la organizaciony.

1.1.3.3 Niveles de aprendizaje en las organizaciones. Los autores que tratan
sobre este punto del aprendizaje en las organizaciones parecen coincidir en gran parte con
respecto a la complejidad con la que se presentan estos niveles, debido a que los procesos
de aprendizaje que se dan en una organizacion difieren segun el nivel de complejidad
dandoles diferentes nombres, pero lo importante no son los nombres que tengan segln cada
autor, sino los procesos que implican ellos en la organizacion. Asi tenemos:

En primer lugar, Argyris y Schon (1978: 18) nos presentan una distincion entre el
aprendizaje en «bucle simple» (single loop learning) y en «bucle doble» (double loop
learning). Estos autores afirman que la forma mas segura de lograr un aprendizaje
organizativo es cambiando la teoria de accion, diciendo que «the members of the
organization respond to changes in the surroundings internal and external of the
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organization by means of the detection of errors that then correct, to maintain the
characteristics central of the theory in organizational use»’.

El aprendizaje en «bucle simple» toma medidas correctoras sin cambiar el
comportamiento de la organizacion, es decir, sin modificar los modelos mentales o, en
palabras de Argyris y Schon, «teoria en uso». Sostenemos este Ultimo argumento de
acuerdo a Aramburu, citado por Capella (2004: 312): «Los modelos mentales son
denominadas por Argyris y Schén “teoria en uso”. Es decir asunciones o esquemas de
pensamiento que modelan los actos de los miembros de una organizacion». Es asi que
Bolivar (2000: 27) identifica a este tipo de aprendizaje como el que, «ante el no
cumplimiento de sus expectativas por cambios de origen externo o interno, puede limitarse
a adaptar su respuesta a la situacion para corregir errores 0 conseguir sus objetivos, pero
subsistiendo constantes sus modos de pensar y hacer (teoria-en-uso), que no ponen en
cuestion las normas de la organizacion».

Este nivel de aprendizaje simple es el mas habitual y extendido entre las
organizaciones. No hace que la organizacion se comporte de forma inteligente, pues no
favorece a que esta aprenda en forma continua y se transforme. Sostenemos esta
afirmacion apoyados por Bolivar (2000: 29): «En su forma més modesta, el aprendizaje de
ciclo simple implica encontrar modos de perfeccionar las practicas habituales, de acuerdo
con los estandares, normas o reglas establecidas, o con lo que se conoce habitualmente
sobre como hacerlo. Si bien puede producir mejoras a corto plazo, no genera por si mismo
la habilidad para renovar en el futuro la propia organizacion».

Por otra parte, Argyris y Schon consideran un nivel de aprendizaje més elevado, al
que denominan aprendizaje en «bucle doble». Este aprendizaje implica el cambio de la
«teoria en uso», es decir, el cambio de los modelos mentales, ya sea de los individuos o de
la organizacion y, por lo tanto, una forma diferente de interpretar la realidad. Esto implica
realizar una autocritica para cambiar el conjunto de acciones posibles para resolver un
problema o para corregir errores e incluso hasta el cambio de normas, prioridades u
objetivos. De acuerdo con los estos autores, «we will give the name “double-loop learning”
to those sorts of organizational inquiry which resolve incompatible organizational norms

by setting new priorities and weightings of norms, or by restructuring the norms

17 «Los miembros de la organizacion responden a cambios en los entornos interno y externo de la
organizacion mediante la deteccion de errores que entonces corrigen, para mantener los rasgos centrales de la
teoria organizativa en uso».
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themselves together with associated strategies and assumptions» (Argyris y Schon, 1978:
24)%,

Valores Acciones Consecuencias
imperantes estratégicas (errores)

Aprendizaje de
ciclo simple

» Aprendizaje de doble ciclo ——»

Figura 4. Aprendizaje de ciclo simple y doble. Tomado de Bolivar (2000: 28)

Adicionalmente a estos dos niveles de aprendizaje, Argyris y Schén proponen un
tercer nivel, que se relaciona con la capacidad de aprender a aprender, es decir, un
metaprendizaje que se desarrolla en la tabla 3. Implica un ciclo continuo de analisis,
evaluacién de errores, inventar nuevas soluciones e interaccion entre la organizacion vy el

entorno. La organizacion adopta respuestas proactivas, mas alla de la cultura establecida.

Finalmente, los autores considerados diferencian un tercer nivel de
aprendizaje, que identifican con la capacidad de «aprender a aprenders.
Bateson (1972) emplea el término «Deutero-Learning» para referirse a dicha
capacidad, y Swieringa y Wierdsma (1992) utilizan la expresion «Meta-
Learning» (traducida como «Metaprendizaje») (Swieringa y Wierdsma,
1995). Para Argyris y Schon (1978), la capacidad de «aprender a aprender»
consiste en la capacidad de la organizacion para cuestionarse sobre su
propia capacidad de aprendizaje, tanto en «bucle simple» como en «bucle
doble» (Aramburu, 2000: 3).

18 «Daremos el nombre de “aprendizaje de doble bucle” para el tipo de investigacion organizativa la cual
resuelve normas incompatibles de la organizacién mediante el establecimiento de nuevas prioridades y
ponderaciones de las normas, o por la reestructuracion de las normas mismas junto con las estrategias
asociadas y suposiciones».
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Nivel de ) S— Resultado del
. Foco Aspectos o areas del aprendizaje .
aprendizaje aprendizaje
- Cambios en las reglas organizativas
Ciclo Reglas y . ; .
S I existentes con mejora de los Mejora
sencillo/simple ] procedimientos . .
procedimientos habituales.
Explicaciones. | Repensar las reglas, conociendo las
Doble ciclo «Teoriaen uso | razones de su existencia y Innovacion
organizativa» | cuestionando dichas razones.
Cuestiona los fundamentos de la
. . L rganizacion, los principi
Triple ciclo Principios organizacion, 10s principlos Desarrollo
esenciales, identidad y razon de ser
en relacion con el entorno

Tabla 3. Niveles de aprendizaje organizativo y sus resultados. Adaptacién de Aramburu (2000: 6)

Por lo tanto, se estd hablando de una organizacion que aumenta su capacidad de
aprender continuamente y es lo que las organizaciones inteligentes tienen como
fundamento.

En la tesis doctoral de Aramburu (2000), se cita a diferentes autores para explicar
los niveles del aprendizaje desde el punto de vista organizativo, de donde recogemos el
argumento de Fiol y Lyles (1985), quienes nos hacen referencia a dos niveles de
aprendizaje, el de «bajo nivel» (lower-level learning) y el de «alto nivel» (higher-level
learning).

En esa misma tesis, se cita a McGill Slocum y Lei (1992) que, al igual que Peter
Senge (1992), distingue «aprendizaje adaptativo» (adaptive learning) y «aprendizaje
generativo» (generative learning).

Bajo este criterio, podriamos afirmar que el aprendizaje «adaptativo», de «bajo
nivel» o en «bucle simple», es la base del desarrollo de comportamientos adaptativos por
parte de la organizacién (comporta ajustes graduales de la accién organizativa para
adaptarse al entorno). Por otro lado, el aprendizaje «generativo», de «alto nivel» o en
«bucle doble», radica en el origen de comportamientos proactivos; implica la
transformacion, por iniciativa propia, del marco de accion global determinado por la
«teoria en uso organizativa» asumida, implicando cambios radicales en la estrategia,
estructura y/o sistemas de la organizacion.

La tesis antes mencionada hace referencia a Probst y Biichel (1995) en cuya obra,
L’apprentissage de processus, estos autores describen al aprendizaje «adaptativo» en los
mismos términos que McGill, Slocum y Lei (1992), mientras que, al referirse al
aprendizaje  «generativo», emplean la «reconstructivo»

expresion  aprendizaje
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(apprentissage reconstructif). A estos dos niveles de aprendizaje, Probst y Biichel afiaden
uno tercero, que designan como «aprendizaje de proceso». Este se identifica con el
desarrollo de la capacidad de «aprender a aprender» como Argyris y Schon (1978). De
modo que el objeto central de este nivel de aprendizaje consiste en la mejora de la
capacidad de aprendizaje.

Ademas se menciona a un aprendizaje de «ciclo sencillo» y en «doble ciclo»
(Swieringa y Wierdsma, 1992) que resulta ser el equivalente al de «bucle simple» y «bucle
doble» mencionado por Argyris y Schén (1978). A estos dos niveles de aprendizaje se le
afiade un tercer nivel que denominan de «triple ciclo». Este Gltimo nivel se cuestiona la
identidad de la organizacion, sus principios esenciales y el rol que cumple en la sociedad,
por lo tanto, es un aprendizaje que incluye cambios mas profundos en la organizacion e
impulsa su reestructuracion.

Por lo mencionado, podemos sostener que muchos autores hacen referencia a los
niveles de aprendizaje dandoles nombres distintos pero, en esencia, son muy semejantes a

los tratados por Argyris y Schon, los cuales podemos resumirlos en la siguiente tabla.

AUTORES NIVEL DE APRENDIZAJE

«Bucle simple», «bucle doble», capacidad de

Argyris y Schon (1978) «aprender a aprender» (Deutero-Learning).

Fiol y Lyles (1985) «Bajo nivel» y «alto nivel».

March (1991) Aprendizaje por explotacion y por exploracion.
McGill, Slocum y Lei (1992) Aprendizaje «adaptativo» y «generativo»,
Senge (1992) Aprendizaje «adaptativo» y «generativo»

Aprendizaje «adaptativo», «reconstructivo» y

Probsty Buchel (1995) «aprendizaje de proceso (aprender a aprender)».

Louis (1994) Aprendizaje incremental y sistémico.

«Ciclo sencillo», «doble ciclo», «triple ciclo» y

Swieringay Wierdsma (1995) «Metaprendizaje (aprender a aprender)».

Fulmer y otros (1998) Aprendizaje de mantenimiento y anticipatorio.

Tabla 4. Clasificaciones de los niveles de aprendizaje. Adaptacion de Aramburu (2000: 7)

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz_:_\gﬁgﬁmo

DEL PERU

Entonces, es facil deducir que las empresas y los centros educativos prefieran el
aprendizaje de bucle simple o adaptativo o por explotacién, en el sentido de usar lo que
producen, obteniendo provecho del conocimiento que tienen. Por el contrario, para estas
instituciones, no es muy comodo desarrollar el aprendizaje de bucle doble, generativo o
por exploracion, ya que este implica mantener incentivos, cambios en la estructura
organizativa y modelos mentales favorables, aunque, para una organizacion inteligente,
esta ultima sea més util.

Tomaremos en cuenta el aporte realizado por Peter Senge (1992), donde nos
explica que el aprendizaje en una organizacion puede alcanzar dos estadios:

Aprendizaje adaptativo: En este tipo de aprendizaje, cuando se intentan resolver
problemas, las organizaciones y los individuos no llegan a cuestionarse su teoria en uso, es
decir, sus modelos mentales; al contrario, resuelven los problemas en funcion de las
formas que anteriormente han empleado, adaptandolas a las nuevas situaciones. Este tipo
de aprendizaje esta relacionado con el de bajo nivel de Argyris y Schon (1978), de bucle
simple de Fiol y Lyles (1985) o de ciclo sencillo de Swieringa y Wierdsma (1995) (ver
tabla 4). Para estos dos Ultimos, este ciclo no produce cambios, es solo adaptativo, es un
tipo de aprendizaje reactivo, que pone mas interés en los sintomas que en eliminar las
causas subyacentes.

Aprendizaje generativo: Este tipo de aprendizaje esta relacionado con el cambio
de la teoria en uso, tener actitudes proactivas consistentes, con el propdsito crear nuevas
visiones y estructuras que controlen el sistema. Por lo tanto, en este aprendizaje, debe
existir la capacidad de resolver los problemas que se presentan en una organizacion
reconociendo las funciones sistémicas que los originan, transformando las estrategias,
teorias en uso (modelos mentales) y estructuras de la organizacion. Por ende, este tipo de
aprendizaje estaria relacionado con el de bucle doble de Argyris y Schon (1978), de bajo
nivel de Fiol y Lyles (1985) o de doble y triple ciclo de Swieringa y Wierdsma (1995).

Un aspecto que nos llama la atencion es el llamado Metaprendizaje (aprender a
aprender) de Swieringa y Wierdsma (1995) y Probst y Bichel (1995), o Deuterolearning,
llamado por Argyris y Schon (1978), el cual esta relacionado con la capacidad de la
organizacion y de los individuos para elevar su potencial de aprendizaje, con la capacidad
de transformar sus teorias en uso a teorias expuestas, es decir, de como lo manifiesta
Argyris y Schon (1996): «This is the learning equivalent of what Gregory Bateson (1972)
calls deuterolearning by which he means second-order learning, or “learning how to learn”,

organizational learning. We shall describe this in terms of a shift from O-1 to O-II learning
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systems. Organizational deuterolearning is critically dependent on individual
deuterolearning, which we shall describe en terms of a shift from model | to model Il
theories in use»'®. Para entender esto mejor, explicaremos que, segin Argyris y Schon, el
modelo | de aprendizaje son las teorias en uso, las formas como los individuos y las
organizaciones se comportan de acuerdo con sus modelos mentales, sus valores, creencias;
es un modelo de aprendizaje que lleva al aprendizaje simple. En cambio, el modelo Il de
aprendizaje es la forma de como los individuos y la organizacion desearian aplicar sus
valores y creencias; es la forma de comportamiento que ellos defienden, pero que no
necesariamente aplican. Este modelo nos lleva al aprendizaje doble.

Desde nuestro punto de vista, pensamos que el aprendizaje requerido en una
organizacion que aprende debe provocar la transformacién, en la medida que el medio
exija cambios, y de manera especial en los modelos mentales de los individuos (teoria en
uso), para que, mediante el metaprendizaje, se puedan concretar acciones que realmente se
desean en la organizacion (teoria expuesta). Este tipo de aprendizaje coincide con el que
Senge llama generativo.

El saber utilizar los diferentes niveles de aprendizaje es importante para una
organizacion inteligente, pues se trata de aumentar la capacidad creativa, recrearla para que
sea nuevamente utilizada, como lo afirma Senge (1992: 24): «Una organizacion inteligente
conjuga el “aprendizaje adaptativo” con el “aprendizaje generativo”, un aprendizaje que

aumenta nuestra capacidad creativax.

1.1.4 Laorganizacion educativa inteligente

A pesar de que las escuelas son organizaciones profesionales®, desde la 6ptica de
que estan compuestas casi en su totalidad por docentes, estas organizaciones muy pocas
veces optan por un aprendizaje por exploracion, la cual requiere de la investigacion y los
cambios de la teoria en uso. Una vez nombrados, en estos profesionales disminuye el
interés por aprender y por las evaluaciones de desempefio, como lo expresa Bonami

cuando sostiene que «estos operadores expertos que no necesariamente son conscientes de

19 «Este aprendizaje es el equivalente al que Gregory Bateson (1972) llamé deuterolearning, lo que quiere
decir el aprendizaje de segundo orden, o “aprender a aprender”, el aprendizaje organizacional. Vamos a
describir esto en términos de un cambio de O-1 a O-I1 sistemas de aprendizaje. Deuterolearning organizativa
es criticamente dependiente de deuterolearning individual, que vamos a describir en términos de un cambio
de modelo del modelo | de teorias Il en uso».

20 «La organizacion profesional recurre, para la coordinacion de sus actividades, a la estandarizacion de las
calificaciones de los operadores; es decir, que recluta especialistas debidamente formados (importancia de los
titulos exigidos) y socializados a quienes dejan un margen considerable en el ejercicio y control de su propio
trabajo» (Mintzberg, citado por Bonami, 2002: 8).

-26 -

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




S TENEZ,

& + of "'q?‘ PONTIFICIA
TESIS PUCP = gs gz_:_\gﬁgﬁmo

DEL PERU

ello, de ser expertos [cursiva del autor] (...). Una vez nombrados, los docentes, estan
menos afectados por las estrategias de presion que activan una dependencia mediante la
agitacion de una amenaza o la promesa de una mejora, que por estrategia de legitimacion
que se apoya en normas interiorizadas y consideradas como positivas» (Bonami, 2002: 8).
Esto no favorece el aprendizaje en la organizacion y, por lo tanto, dificulta el llegar a ser
una organizacion inteligente.

Las organizaciones inteligentes necesitan de ciertas condiciones que favorezcan el
aprendizaje, que permitan una colaboracion eficaz entre sus miembros y equipos de
trabajo, y nuevos valores en los individuos que la conforman, ya que las escuelas son
construcciones culturales, producto de la interaccion social de sus miembros.

Es importante considerar lo que los docentes llevan a la escuela, hablando en
términos de valores, modelos mentales, dominio personal, actitudes o, si se quiere,
expresar mejor cultura; es asi que Bolivar (2000: 88) nos comenta que «frente a la escuela
como una organizacién burocratica se trata de promover un cambio cultural para hacer de
las escuelas organizaciones basadas en sus miembros, en que unos nuevos Vvalores
(solidaridad, coordinacion, autonomia, interdependencia, discusién y negociacion,
reflexion y critica) conformen una cultura propicia al cambio permanente».

Para lograr esto no solo se necesita cambiar la estructura formal de la escuela. Si la
escuela, como en cualquier otra organizacion, no realiza cambios que tengan en cuenta los
aspectos antes mencionados y, entre ellos, resaltamos los modelos mentales de los docentes
(las formas en que interpretan la realidad de acuerdo con sus experiencias) y el dominio
personal, tendran un pobre resultado y se vera como una realidad muy lejana la posibilidad
de convertirse en organizaciones inteligentes, tal como lo expresa Fullan (citado por
Bolivar, 2000: 235): «No obstante, es evidente que el ideal de una “organizacion que
aprende” aplicado a la escuela, ahora mismo, (...) es una “felicitous phrase, distant

dream”»?!

. Expresando que las nuevas estructuras y practicas impuestas en la escuela, sin
compromisos entre los miembros de la organizacion para alcanzar metas, tendran poco
impacto en el aprendizaje de la organizacion, tal es asi que continta Bolivar (2000: 235)
citando al mismo autor: «Las estructuras en si mismas son neutras acerca de las metas, es
la cultura de la escuela la que guia las acciones cotidianas; por eso, como ha dicho Fullan
(1993: 49) “cambiar estructuras formales no es lo mismo que cambiar normas, habitos,

habilidades y creencias” (...). Una politica que quiera apostar por los cambios en el modo

2! Esta frase es utilizada por Fullan para expresar que ver a las escuelas como organizaciones inteligentes es
«una frase feliz, un suefio lejano».
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de ensefiar y aprender deberia promover el desarrollo de culturas de trabajo y colaboracion
en los centros».

Estos cambios necesitan, principalmente, ademas del compromiso, el intercambio
de informacion y/o experiencias a través de la comunicacion entre el personal que labora
en ella (para nuestro, caso la escuela). Es conocido que, desde el punto de vista de la
micropolitica escolar, esto no es algo comun, mas aun, debido a la estructura que presentan
las escuelas, los grupos o equipos de trabajo los cuales reflejan cierta autonomia que las
Ileva a menudo a cierta individualizacién, tal como lo sefiala Bolivar (2000: 232): «Pero
los analisis micropoliticos han puesto de manifiesto que, en la practica, los agentes trabajan
la mayor parte del tiempo aislados, teniendo pocas posibilidades de trabajo conjunto».

Esto es congruente con lo que afirma Ball (1989: 29) en un andlisis sobre la
diversidad de metas en la organizacion escolar, donde menciona que los estudios de
micropoliticas de la escuela se han concentrado en aspectos técnicos de ensefianza, la
atencion tutorial, el curriculum o los conflictos, y han dejado de lado al estudio de los
grupos de trabajo y la organizacion, dejando la puerta abierta para esta tarea a la psicologia
y a la teoria organizativa, en especial a la teoria de sistemas, lo que ha llevado a hacer
concepciones abstractas y carentes de significado valido para los profesores, perjudicando
un analisis sensato de las escuelas, debido a que estos modelos tedricos se apoyan casi
exclusivamente en estudios relacionados con las empresas o grandes burocracias.

Este argumento es sostenido por que se trata de llevar estos modelos empresariales
a la escuela sin tener en cuenta la propia dindmica escolar y sus caracteristicas no
empresariales. Asi podemos citar algunas de estas condiciones que se presentan en la
escuela y no son parte de la empresa, haciendo de la escuela una organizacion que merece
un trato especial y, por lo tanto, se deberian tener en cuenta estas diferencias al utilizar las
herramientas de las teorias organizativas en la dinamicas escolar.

Primero, tenemos que los directores, como lideres de las escuelas, surgen
inevitablemente del personal docente, lo que permite un liderazgo muy distinto al de las
empresas; ademas, este lider no siempre tiene la formacién necesaria para ocupar dicho
cargo. En las empresas, generalmente los altos cargo son ocupados por personas que han
seguido estudios para esos niveles de la organizacion y no necesariamente emergen de los
niveles mas bajos.

Por otro lado, los profesores aspiran a alcanzar metas muy diferentes entre ellos,
que no siempre apuntan al interés de la escuela, ya sea por intereses politicos, desarrollo
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profesional, intereses econdmicos, etc., lo que hace que las escuelas se caractericen por la

ausencia de consenso. Asi lo argumenta Ball (1989: 28):

Las escuelas, como toda organizacion educativa, se caracterizan por tal
ausencia de consenso, da origen a lo que Bidwell Ilama flojedad estructura,
esto es, «falta de coordinacion entre las actividades y las metas de los
actores en unidades funcionales separadas, la existencia de multiples
ambitos de intereses y jurisdicciones que se sobreponen, asi como
complejos procesos de toma de decisiones». Se considera que esta es una
propiedad basica de las organizaciones educativas.

Otra peculiaridad de las escuelas es que las diferentes ideologias en los docentes
encuentran un lugar donde manifestarse. A diferencia de una empresa, en las escuelas se da
lugar al debate a la discusion de ideas e incluso la posibilidad de llevarlas a la practica, es
decir, puede darse a los profesores cierta libertad para que apliquen sus propia vision de la
educacion en el aula, gestion y organizacion de sus actividades, lo que es incompatible en
la l6gica empresarial. Ball (1989: 32) afirma que «en ninguna otra institucion, las ideas de
jerarquia e igualdad, de democracia y coercion, se ven obligadas a coexistir en la misma
estrecha proximidad».

Ademas, una diferencia importante es que las teorias organizativas perciben los
conflictos como destructivos, porque rompen lo que supuestamente Se espera como
resultado; por ello, es considerado como patoldgico al sistema. En las escuelas, el quehacer
es dominado por lo inmediato, por las necesidades practicas del dia a dia; por ello,
prevalecen los acuerdos y las negociaciones que son productos de los conflictos. Entonces,
se considera al conflicto como parte intrinseca de la dinamica escolar que es una forma
muy diferente de como lo ven las empresas.

Ball (1989) sostiene que la poca importancia que le da la teoria organizativa a los
estudios empiricos y a la experiencia de los docentes en la organizaciéon hace que no se
tome como verdadera fuente de informacion a las ideas, experiencias, interpretaciones de
los que verdaderamente forman la organizacion. Y, como diria Senge (1992), es a través de
los individuos (en nuestro caso, los docentes), que la organizacion aprende, es decir, que es
capaz de convertirse en una organizacion inteligente.

Estos argumentos que diferencian bien a las escuelas de las organizaciones
empresariales podrian llevarnos a pensar que no es adecuado llevar la I6gica empresarial al
campo educativo, y esto no es lo que proponemos, sino lo que se intenta es tomar en cuenta

los aportes de gestion y llevarlos a la l6gica escolar teniendo en cuenta las particularidades
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de la escuela. Por ello, necesitamos un aporte de la gestién que considere al principal actor
de esta organizacion: al docente. Que recoja sus experiencias, su ldgica, su percepcion del
medio; que sea capaz de alinear sus intereses personales con los de grupo e institucionales;
que perciba al conflicto como un aspecto intrinseco en las actividades de la organizacion,
es decir, una teoria mas humana; que considere a las personas como la organizacion misma
y N0 COMO un recurso o un instrumento para su desarrollo, sino un fin en si misma.

Es necesario que se entienda que en las escuelas no se realiza el aprendizaje para
tener ventajas competitivas con otros centros, como ocurre en las empresas, sino para que,
con el aporte de los miembros de la comunidad, se construya una escuela que responda a
las necesidades. Ahora, que esto la lleve a tener mas demanda es un efecto de este
accionar.

Por lo tanto, si se consideran estas particularidades de la escuela, es perfectamente
viable llevar estas instituciones a la I6gica empresarial, tal como lo sostiene Tedesco
(1995: 155): «No hay ninguna razén por la cual el sector publico no pueda adoptar
estrategias de accidn que brinden a sus servicios, especificamente a su sector educativo, las
caracteristicas de dinamismo y responsabilidad respecto a los resultados que hoy se
presentan como incompatibles con su disefio institucional».

Es asi que autores de las nuevas teorias de la organizacion como Peter Senge
consideran, desde un nuevo enfoque, a la persona como la base de la organizacion, que
hace posible este traslado de las herramientas organizacionales a las escuelas, teniendo
presente que solo a través de ellos las organizaciones aprenden y consideran a los
componentes de la organizacion inteligente como la base para construir el conocimiento y
la posibilidad de aprendizaje en la organizacion, esto es, al personal de la organizacion
como la organizacion misma.

Pero esto se desdice con la necesidad de que los centros educativos sean lugares
que generen condiciones para el aprendizaje no solo para los estudiantes, sino también para
los docentes, lugares donde se discuta, analice, reflexione, se intercambien experiencias
entre los individuos o los equipos de trabajo, ya sea para tratar temas relacionados con el
aprendizaje de los alumnos y/o a la gestion institucional.

Entonces, asumir al aprendizaje por exploracion como una forma de aprendizaje se
hace muy dificil en este tipo de organizaciones, pero incrementar y utilizar todo el
potencial del aprendizaje de los individuos y grupos de profesionales, en un clima de
aprendizaje continuo y de mejora, es propio de una organizacion que ha situado el

aprendizaje como su principal activo y valor. Por lo tanto, esta vision de lo que es y lo que
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deberia ser una escuela que aprende nos lleva a encontrar las diferencias estratégicas entre

TESIS PUCP

las dos forma de organizacion.

Para los autores referidos, en las organizaciones burocraticas, la estrategia es
definida para asegurar la continuidad de la organizacién, y no el cambio. Se trata de
estrategias reactivas, que se disefian para responder al impacto del entorno y corregir los
desajustes entre el comportamiento adoptado por la organizacién, y el exigido por el
mismo. En este sentido, la estrategia es concebida como un mecanismo que asegura un
mejor control sobre el entorno.

Por otro lado, en la organizacion inteligente, la estrategia es proactiva, contribuye a
promover el cambio de la organizacion y del propio entorno a través del conocimiento y la
cultura (ver figura 2). Por esta razon, se trata de un mecanismo para garantizar la evolucion
y desarrollo de la organizacién. En palabras de Dalin y Rolff (citado por Bolivar, 2000:
193), seria «un centro educativo que tiene capacidad para organizar sus propios procesos
de mejora y para movilizar su conocimiento interno, para responder creativamente a los
cambios del entorno, habilitando las destrezas para semejante trabajo, es una escuela que

aprende»,

Cambios Cambios
en el Programas en
Entorno integrados y Politica
compartidos
de desarrollo

9 -

\

Aceptacion
compartida de
visones y
necesidades

Desarrollo
de la
organizacion

Cambios en la
cultura escolar

A

}

Institucionalizacion

>

Experiencia Historia
anterior ‘ y cultura
de Escolar

desarrollo

Organizacion
que aprende

Figura 5. El centro educativo como organizacion que aprende. Tomado de Bolivar (2000: 193)

La importancia de la figura 5 radica en como Bolivar nos muestra la relacion entre
aspectos externos a la organizacion (cambios en el entorno y en la politica) y los internos
(experiencia anterior de desarrollo y las historias y la cultura escolar) y como se hace esto

posible a través de proyectos integrados y compartidos de desarrollo que lleven a la accion

-31-

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ER}EEL'}?;?AD

DEL PERU

generando un proceso de cambio por medio del aprendizaje en busqueda de instituciones
inteligentes. Por ello, «si no hay proyectos de trabajo conjunto (que lleven al cambio), no
hay base para el aprendizaje organizativo» (Bolivar, 2000: 194). De la misma manera,
Senge (1992: 22) coincide con lo expresado por Bolivar cuando manifiesta que «una
organizacion inteligente es un ambito donde la gente descubre continuamente como crea su
realidad. Y cdmo puede modificarlax.

Entonces, una organizacion inteligente es capaz de integrar eficazmente la
percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de decisiones, ya que posee informacion
y conocimiento, lo cual le confiere una ventaja especial que le permite maniobrar con
inteligencia, creatividad y, ocasionalmente, astucia; es mentalmente perceptiva y clara: sus
acciones se basan en la coherencia con el entorno y sus necesidades. Segun Choo (1999:
5):

Al manejar los recursos y procesos de informacion, la organizacion

inteligente es capaz de:

e Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio
ambiente.

e Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar
suposiciones, normas y estados mentales que ya no son validos.

e Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir
innovacion y creatividad

e Concentrar su compresion y su conocimiento en una accion razonada y
decisiva.

Es evidente, entonces, la estrecha relacion entre aprendizaje organizativo y
organizaciones inteligentes, pues los cambios cognitivos y de conducta que se presentan
entre los miembros de una organizacion que aprende dependen de nuevas estructuras
organizativas que favorezcan el desarrollo de los componentes de la organizacion
inteligente (los cuales trataremos a continuacién). Por eso, el aprendizaje organizativo es el

medio para poder tener una organizacion inteligente.

1.2 COMPONENTES DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE

Entonces, generar cambios organizativos con la incorporacion de nuevos
conocimientos que nos permitan obtener capacidades y competencias, que afinen nuestra
habilidad de incorporar nueva informacion, es un proceso de gestion de intangibles

intimamente ligado al aprendizaje organizativo y, por ello, un camino seguro a las
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organizaciones que aprenden. Senge (1992) nos presenta cinco componentes de la
organizacion inteligente, los cuales son modelos mentales, dominio personal, vision

compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico.

1.2.1 Modelos mentales

Antes de entrar al caso de la conceptualizacion de los modelos mentales, es
necesario aclara que, en este campo, encontramos dos enfoques al respecto:

El primero nos dice como el aprendizaje organizativo se rompe cuando los modelos
mentales no se hacen explicitos. Por lo tanto, la preocupacién por un analisis descriptivo de
la institucion esta en la habilidad para reconocer estos modelos mentales que frenan el
aprendizaje organizativo y, por ello, disminuyen la posibilidad de llegar a ser una
institucion inteligente. Este trabajo estd ampliamente tratado por Christopher Argyris,
profesor de comportamiento organizativo y educacion de Harvard, y Donald A. Schon,
profesor y conferenciante del MIT. Sin embargo, este enfoque no sera el que nosotros
trataremos; para la presente investigacion, preferimos tomar un segundo enfoque.

Este segundo enfoque es planteado por Peter Senge, el cual estd més interesado en
los propios modelos mentales y no en las habilidades para reconocerlos. «Senge prefiere
educarnos en la disciplina de sistemas de razonamientos para poder describir por nosotros
mismos nuestros defectos de los modelos mentales» (Boyett y Boyett, 2003: 109).

De una forma sencilla, nos dice que nuestros propios modelos mentales tergiversan
la realidad. Por eso, atacamos los sintomas de nuestros problemas en lugar de identificar y
corregir las causas que lo provocan.

Aramburu (2000: 23) afirma que, «en efecto, en el modelo de Kim los “modelos
mentales” asumidos por los individuos son los que condicionan el modo en que éstos ven
el mundo y actuan».

Por consiguiente, los modelos mentales son supuestos, son formas que tienen las
personas de observar una realidad. Aunque esta es Unica, las personas observan ciertos
sectores de ella y en la forma que estdn acostumbrados. «Dos personas con diferentes
modelos mentales pueden observar el mismo acontecimiento y describirlo de manera
distinta porque han observado detalles distintos» (Senge, 1992: 223).

Los modelos mentales influyen muy fuertemente en la organizacion, pues los
individuos que trabajan en ella se comportan de acuerdo con sus modelos mentales, con
sus supuestos de la realidad. Las personas pueden expresar la forma ideal de como

deberian hacerse las cosas, pero la verdad es que las van hacer de acuerdo con su modelos
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mentales. Por lo tanto, una tarea muy dificil para la organizacion inteligente es modificar
estos modelos mentales o, por lo menos, manejarlos adecuadamente. Es asi que Senge
(1992: 222) nos dice que:

Mas especificamente, los nuevos conceptos no se llevan a la practica porque
chocan con profundas imagenes internas acerca del funcionamiento del
mundo, imagenes que nos limitan a modos familiares de pensar y actuar.
Por eso, la disciplina de manejar modelos mentales (afloramiento,
verificacion y perfeccionamiento de nuestras imagenes internas acerca del
funcionamiento del mundo) promete ser una decisiva innovacion en la
construccion de organizaciones inteligentes.

Argyris y Schon (1978) llaman a los modelos mentales “teoria en uso”. Senge
(1992: 223) manifiesta que «Chris Argyris de Harvard, quien ha trabajado con modelos
mentales y aprendizaje organizacional durante treinta afios, lo expresa de esta manera:
Aunque las personas no se comportan en congruencia con las teorias que abrazan (lo que
dicen), si se comportan en congruencia con su teoria en uso (los modelos mentales)».

Argyris y Schon (1978) afirman que la mayoria de nuestros modelos mentales no
son coherentes con lo que pensamos que deberia ser la forma adecuada como se deberian
hacer las cosas, es decir, nuestra teoria para la accion (teoria expuesta) cuando sostienen
que todos tenemos teorias para la accion que son un conjunto de reglas que usamos en
nuestros comportamientos y para entender el de los demas. Sin embargo, los individuos
raramente siguen las teorias para la accion que predican. Por el contrario, aplican las
«teorias de uso».

Una forma de poder ver la importancia de los modelos mentales es tener en cuenta
que los habitos, las costumbres y las formas de percibir influyen en el resultado del trabajo
en los individuos. Las personas actdan de acuerdo a ellos. Sin importar si el resultado de
sus acciones sea el correcto o no, las personas actdan de la forma como ellos piensan.

Entonces, los individuos actlan segun su teoria en uso. Una tarea de la
organizacion inteligente seria hacer que los modelos mentales de las personas cambien, se
aproximen mas a su teoria de accion organizacional, y no que actlen correctamente en

forma momentanea, en ausencia de un cambio en los modelos mentales.??

22 Argyris (1993a) explica cémo las organizaciones, y en especial las personas, haciendo uso de sus modelos
mentales, construyen barreras al aprendizaje como mecanismo de defensa a situaciones embarazosas o
amenazas. Peter Senge hace referencia a muchos puntos de este libro para explicar los componentes de la
organizacion inteligente.
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Estos modelos mentales podemos analizarlos de acuerdo con ciertos indicadores
presentes en los individuos, como son:

La habilidad de las personas para protegerse por amenazas de aprendizaje. Este
punto ha sido ampliamente desarrollado por Argyris (1990), donde explica una serie de
rutinas defensivas para el aprendizaje, desarrolladas principalmente por educandos adultos
y donde, como consecuencia final, no hay actualizacion ni promocién por ideas
innovadoras.

Los brincos de abstraccion ocurren cuando pasamos de datos concretos,
observaciones directas, a supuestas generalizaciones sin informacion que las sustente. Por
lo tanto, es una limitacion al aprendizaje, y los problemas surgen en la organizacion
cuando se toman decisiones sin estar lo suficientemente informado.

La capacidad de expresar el lado izquierdo es un indicador muy valioso que viene
de la técnica (la columna izquierda), y esta muy ligada al indicador anterior, ya que, en este
caso lo que se busca es que las personas sean conscientes de que, en una conversacion, no
expresan necesariamente lo que piensan y, por lo tanto, se frustra el aprendizaje en
situaciones conflictivas y se termina sin ni siquiera definir el problema.

La habilidad de las personas para persuadir a otras en una decision debe estar
acompariada por la capacidad de indagar por el punto de vista de los demas, es decir,
sustentar mis ideas mediante informes (persuasién) y escuchar a los demas pidiendo
informes que sustenten sus afirmaciones. Este es un buen indicador de la existencia de
indagacion y persuasion.

Como se mencionara mas adelante, las personas actian segun la estructura de la
organizacion, y darse cuenta de como funciona esta es la base del pensamiento sistémico,
por lo cual es necesario que exista, en las personas y en la institucion, disposicion por
incorporar nuevas formas de pensar, como expresaria Senge (1992: 259): «Pasar de
modelos mentales dominados por hechos a modelos mentales que reconozcan patrones de
cambio de largo plazo y las estructuras subyacentes que generan esos patrones».

El altimo indicador tratado en los parrafos anteriores seria la capacidad de las
personas de actuar de la forma como ellos manifiestan que se deberian hacer las cosas, es

decir, una correspondencia entre la teoria en uso y la teoria expuesta o para la accion.

1.2.2 Dominio personal
En este caso, dominio no quiere decir subyugar, tampoco hace referencia al ser

amo o sefior de una persona o propiedad como aclara Senge (1992). Se refiere a un nivel
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especial de destreza, como cuando hablamos del artista que domina su arte o instrumento.
Bajo este punto de vista, el término «dominio personal» sugiere un nivel especial de
destreza en cada aspecto de la vida personal y profesional en el que se puede tener la
actitud de querer hacer y el potencial de poder realizarlo

El dominio al que nos referimos, pues, enfatiza que es preciso ser un
maestro en los principios que fundamentan el modo de producir resultados
(...). Para nosotros, pues, dominio no significa imposicion sino capacidad
y voluntad para comprender y trabajar con las fuerzas que nos rodean, con
cierta espontaneidad y alegria. EI dominio de nuestra persona nos permite
ser «magistrales» en lo que realizamos (Senge, Kleiner, Roberts, Ross &
Smith, 1995: 205).

El dominio personal significa tomar la vida desde una perspectiva creativa y no
reactiva; es la disciplina del aprendizaje y el crecimiento personal. Si bien es cierto que las
organizaciones aprenden a través de los individuos que aprenden, entonces es requisito
para la organizacion inteligente implantar estrategias para desarrollar, en su personal, el
dominio personal orientado al aprendizaje continuo.

Es importante reconocer las caracteristicas de las personas que presentan un
elevado dominio personal, caracteristicas que nos muestren que son individuos con un alto
potencial de desarrollo individual y que puedan proyectarse de igual manera a la forma
grupal y organizacional. Estas caracteristicas son, segiin Senge (1992), las siguientes:

e Ven larealidad como un aliado.

e Utilizan las oportunidades que presenta el medio.

Se relacionan bastante bien con las personas y las oportunidades de la
vida.

Conservan su singularidad.

Se reconocen como parte del cambio.

Son conscientes de sus debilidades y fortalezas.

Saben que es necesario un cambio constante y, por ello, estdn en
continuo aprendizaje.

Son conscientes de que el conocimiento cambia constantemente.

e Son conscientes de su vision y la defienden.

e Mantienen una alta tension creativa.

Esto nos lleva a reflexionar que los individuos que buscan desarrollar un alto
dominio personal deben tener en cuenta dos aspectos.
El primero es la vision personal, lo que deseamos alcanzar como proyecto de vida.

Es saber conocer lo que se desea alcanzar y no el como o con qué medios se desea alcanzar

-36 -

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ER}EEL'}?;?AD

DEL PERU

el objetivo. Por ejemplo, si deseara que mi institucion educativa obtuviera buenos
resultados en matematica, debo preguntarme por qué quiero eso. Posiblemente, para salir
sobresaliente ante una evaluacion del Ministerio, aunque volveria a preguntar: ;por qué
deseo eso? Tal vez porque eso me daria reconocimiento ante los estamentos superiores
Pero, ¢que gano con eso? Tendria la certeza de que el trabajo que realizo es de calidad y
reconocido por otros. De esta manera, se ve que el objetivo real no es el del principio.
Como Senge afirma (1992: 189), «la capacidad para concentrarse en metas intrinsecas
relevantes, no solo en metas secundarias, es la piedra angular del dominio personal».

Entonces, de este primer punto podemos extraer tres buenos indicadores del
componente de dominio personal. EI primero seria saber si las personas de la organizacion
tienen claros sus objetivos personales; el segundo yaceria en la capacidad de concentrarse
en sus objetivos principales y no en metas secundarias y, el Ultimo veria si las acciones que
se realizan en la organizacion son coherentes con sus objetivos planteados.

Mientras tanto, el segundo aspecto es aprender a ver con objetividad nuestra
realidad, es decir, saber donde se esta con relacion a donde se quiere llegar, esto es,
reconocer la realidad, lo cual nos lleva a ser conscientes nuestras debilidades.

Por consiguiente, aprender a generar y sostener unidos estos dos aspectos es lo
significativo en el dominio personal, es mantener una tension creativa. Segun Senge (1992:
182), «la yuxtaposicion entre la vision (lo que deseamos) y una clara imagen de la realidad
actual (donde estamos con relacion a donde deseamos estar) genera lo que denominamos

tension creativa».

09, [ Vision: situacion deseada ]

b o A

f

JL _
-
(8, A

b : )
\i’@; [ Realidad actual: DAnde estamos ]

Figura 6. Ejemplo de la tension creativa. Adaptado de Senge (1992:193)

La figura 6 nos muestra como, entre mas dista la realidad en que se encuentran las
personas de la vision que tienen como objetivo, mas aumenta la tension que existe en la

banda elastica que las une.
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Mantener esta tencidén es lo que hace que las personas logren tener mejores
resultados. La idea es mantener la tensién, no disminuirla, luchar por conseguir la vision,
realizar mejores esfuerzos en cada actividad que se lleve a cabo para obtener mejores
resultados, aunque no lleguemos a conseguir la vision. Como dice Senge (1992: 197), «no
importa lo que la vision es, sino lo que la vison logra».

En el conservar la tencion creativa, se encuentra lo esencial del dominio personal, ya
que asi se genera y conserva un aprendizaje generativo. Continuando con el mismo autor,
nos menciona: «La tension creativa constituye el principio central del dominio personal e
integra todos los elementos de la disciplina» (Senge, 1992: 193).

Si mantener la tension creativa se hace tan importante, cabe preguntarse ¢por qué no
la conservamos?, ;qué nos impide tenerla siempre presente y luchar por conservarla? La
respuesta a estas interrogantes es que, en la lucha por mantener la tension creativa, se
genera la llamada tensién emocional (Senge, 1992).

La tension emocional son las emociones y los sentimientos negativos que nos llevan
a reducir la visién planteada, con el objetivo de disminuir nuestras ansias y/o frustraciones
por no poder llegar a la vision. Pero aqui cabe recordar lo mencionado anteriormente: «no

importa la vison (mientras se mantenga alta) sino lo que la vision logra».

Presion

para reducir
la vision \

Tension

\

Vision Emocional
\ Brecha /
(Tension
/ Creativa) \
Realidad Actos
Actual para alcanzar

la vision

Demora /

Figura 7.Tension emocional y creativa. Tomado de Senge (1992: 195)

/

La figura nimero 7 nos muestra claramente como influye la tension emocional sobre

la vision. En busca de sentir alivio al estado de ansiedad que provoca sostener la tensién

-38 -

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




S TENEZ,

& + of "'q?‘ PONTIFICIA
TESIS PUCP = gs gz_:_\gﬁgﬁmo

DEL PERU

creativa, las personas disminuyen su vison, generan una nueva vision, menor y mas facil de
lograr, pero ella también produce tencion emocional y se vuelve a generar una vision mas
cercana a la realidad, convirtiéndose esto en un ciclo peligroso para las personas y la
institucion. En ello radica la importancia de mantener la tension creativa y no solo asegurar
su presencia. Por lo tanto, esta tension creativa es un buen indicador del dominio personal.

Por su parte, otro buen indicador del dominio personal es la capacidad de las
personas de poder liberarse de ideas, formas de pensar y actuar, rutinas defensivas que nos
engafian y no nos dejan ver lo que realmente pasa en la organizacion, generalmente para no
aceptar errores propios o de la estructura. Esto es lo que se conoce como el compromiso
con la verdad. Como menciona Senge (1992: 204), «las personas con alto nivel de dominio
personal ven mejores los conflictos estructurales que subyacen a su propia conducta».

Nuestro siguiente indicador se refiere a la presencia de personas con capacidad de
ver a la realidad como un medio, como un aliado para obtener sus objetivos, sus
propdsitos. De esta manera, estan al tanto de los cambios y aprenden a trabajar con ellos en
vez de resistirse a este inevitable proceso.

Como se manifestd, la estructura (relacién entre las variables organizacionales)
puede generar los problemas, ya que determinan las conductas de las personas. Si, en la
organizacion, la estructura responde a sancionar a aquellos que no cumplan las tareas,
entonces, las personas las cumpliran por temor a la sancién, no por el compromiso con la
organizacién. Entonces, este reconocimiento de la existencia del conflicto estructural en la
organizacién es un indicador de personas con un alto nivel del componente «domino
personal.

De la misma manera, un indicador de que las personas tienen un buen dominio
personal es la capacidad de integrar la razén y la intuicién. Es l6gico pensar que las
personas utilicen la razén para tomar decisiones, pero no tanto asi la intuicion, lo cual no
quiere decir que esta sea producto de la irracionalidad; al contrario, es producto de la
experiencia acumulada por un largo periodo, aunque no somos conscientes de que la
tenemos. Por lo tanto, habria que preguntarse si las decisiones que tomamos estan basadas
en nuestras experiencias previas.

Por ultimo, un indicador que promueva el desarrollo del dominio personal orientado
al aprendizaje es la capacidad de ser consciente de que nuestros actos modifican nuestra
realidad o el medio circundante. Segun Senge (1992: 218), «quiz4 nunca captemos
plenamente los modos maltiples en que influimos sobre la realidad. Pero basta que estemos

abiertos a esa posibilidad para liberar nuestros pensamientos».
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Segun Senge (1992: 194), «si nos sentimos profundamente desalentados ante una
vision que no se concreta, podemos sentir el fuerte impulso de aligerar la carga del
desaliento. Hay un remedio inmediato: rebajar la vision (se puede manifestar). El individuo
podria pensar [cursiva del autor] “bien, no era tan importante alcanzar el puntaje maximo.

Me divierto igual con un puntaje relativamente alto”».

1.2.3 Vision compartida

Una vision generalmente se produce en la alta direccién, en un grupo de
accionistas, en el directorio de una empresa o en el equipo directivo de un colegio; sin
embargo, es necesario sefialar que estos duefios y directivos nutren sus mentes, extraen la
informacidn con ideas y opiniones de colaboradores en nivel gerencial y operativo. Segin
Senge (1992: 261), «una vision compartida es una respuesta a la pregunta “;qué deseamos
crear?”. Son imégenes que la gente lleva en la cabeza y el corazon... son imagenes que
lleva la gente de la organizacion. Crea una sensacion de vinculo comin que impregna la
organizacion y brinda coherencia a las actividades dispares. La vision compartida es vital
para la organizaciéon inteligente porque brinda concentracion y energia para el
aprendizaje». Por esta razon, todos los miembros de la organizacién deben conocer la
visién de esta. Este seria un buen indicador del desarrollo de este componente de la
organizacion inteligente.

En este sentido, es importante que la vision nazca de los individuos que trabajan en
toda la organizacion, debido a que, al interactuar la visién individual de cada uno de ellos
con la de grupo y hacerla organizacional, se hace posible que las personas luchen por la
vision de la organizacion, se sienten parte de ella, abran la puerta al aprendizaje generativo
para el logro de instituciones inteligentes. Senge (1992: 261) lo explica manifestando que
«el aprendizaje generativo acontece solo cuando la gente se afana en lograr algo que le
concierne profundamente. La idea de aprendizaje generativo —“expandir la capacidad para
crear”— resulta abstracta y superficial a menos que la gente se entusiasme con una vision
gue quiere alcanzar de veras».

Por lo tanto, el hecho concreto de articular la vision personal con la grupal y la
organizacional es otro indicador de la existencia de una vision compartida.

De la misma manera, articular las visiones para obtener resultados que sean
coherentes con las visiones personales no es un trabajo a corto plazo, requiere de mucho
esfuerzo y tiempo. Se deben planificar proyectos a largo plazo, y es justamente en estos

donde las personas no queremos comprometernos. Los que lo hacen son aquellos que
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saben que, en estos proyectos organizacionales, también se encuentran involucrados sus
proyectos personales; por lo tanto, sienten que es necesario hacerlo. Como afirma Senge
(1992: 266), «quiza no sea posible convencer racionalmente a los seres humanos de
adoptar una perspectiva a largo plazo. La gente no se concentra en el largo plazo porque
deba hacerlo sino porque quiere hacerlo». De ese modo, la presencia de personas
comprometidas en proyectos a largo plazo en la organizacion es otro indicador de un buen
desarrollo de la vision compartida.

Asi mismo, es comun observar cdmo las personas que trabajan en una institucion lo
hacen en forma aislada, en un clima de desconfianza; realizan su labor porque hay que
hacerla, pues de ello depende su empleo. Entonces, el determinar si los miembros de una
organizacion realizan sus actividades por el compromiso con esta o por evitar las sanciones
nos permitird conocer el nivel de desarrollo de este componente en la organizacion.

Por lo mencionado anteriormente, podemos decir que, si un director de un equipo
de trabajo busca invertir estos aspectos, tendria buenos resultados generando una vision
compartida. Sostenemos esta afirmacion apoyados en Senge (1992: 264), cuando explica
gue, «en una corporacion, una vision compartida modifica la relacion de la gente con la
compafiia. Ya no es la compafiia de ellos sino la nuestra. Una vision compartida es el
primer paso para permitir que la gente que se profesaba mutua desconfianza comience a
trabajar en conjunto. Crea una identidad comuns.

Por lo tanto, un indicador del desarrollo de este componente seria la presencia de
motivacion continua a través de sus directivos para que el personal de la organizacion se
esfuerce por cumplir la vision. Segin Senge (1992: 268), «los lideres que poseen una
vision pueden comunicarla a otros a modo de alentarlos a compartir sus propias visiones.

De la misma manera, pensamos que una de las formas de motivar al personal de la
organizacién a comprometerse con la esta es a través de las acciones de los propios
directivos, la coherencia entre lo que ellos pregonan y evidencian en sus acciones.

Por esta razon, sostenemos que la vision compartida es una disciplina que nace en
la organizacién, y aunque sea producto de los individuos que laboran en ella, esta y sus
logros deben ser comunicados constantemente, con el proposito de mantenerla viva, de
generar entusiasmo y mantener el compromiso tacito en ella (porque incluye visiones
personales), tal como lo expresa Senge (1992: 264): «A medida que la gente habla, las
visiones cobran nitidez; a medida que cobran nitidez, crece el entusiasmo». Esto es
coherente con O’Conor (1999: 37) cuando menciona que «la forma méas poderosa de

compartir la vision es viviéndola y dando testimonio de los valores que la inspiran».
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Un aspecto que hay que considerar y prestarle adecuada importancia es el hecho de
conservar la vision compartida; no evitar que evolucione, sino hacer que desaparezca o se
deforme, lo que puede ocurrir en el caso de que haya un incremento en el nimero de
participantes de la organizacion y no exista la suficiente habilidad®® de incorporar o
enriquecer la vision compartida organizacional con las nuevas visiones individuales.

Otro aspecto a considerar es que la vision compartida se mantiene cuando los
individuos de la institucién son capaces de conservar la tensién creativa®, ya que esta
mantiene elevada el compromiso propuesto al elaborar la vision institucional. Senge (1992)
sostiene que el cimiento de la vision compartida es la capacidad de sostener la tensién
creativa.

La visién compartida puede perderse si las personas pierden la calidad de la
comunicacién® y de las relaciones humanas. Recordemos que la visién compartida nace
del trabajo en equipo y evoluciona gracias a recoger las nuevas visiones en un proceso de
indagacion y reflexion, las cuales serian imposibles si estos aspectos se deterioran, pues la
vision perderia presencia en la institucion. Senge (1992: 290) afirma que «el espiritu de
conexion es fragil. Se erosiona cada vez que perdemos el respeto mutuo y el respeto por las
perspectivas ajenas. Entonces, nos dividimos en los de adentro y los de afuera, en
creyentes e incrédulos, y las conversaciones ya no generan entusiasmo genuino por la
vision». Por ende, las relaciones entre el personal de la institucion, asi como sus normas,
sus reglamentos y su estructura deben permitir el cumplimento de la vision. Esto puede
hacer que, aunque las personas entiendan la vision, se comprometan con ella y hagan lo
posible por conseguirla, asi se vean desmotivados y les dificulte llegar a ella. Por lo tanto,
la presencia de normas o reglamentos que ayuden al logro de la visién seria nuestro ultimo

indicador del desarrollo de este componente.

1.2.4 Aprendizaje en equipo

Esta disciplina se propone superar el aprendizaje individual, e incluso el resultado
de la suma de estos. Surge cuando los individuos de la organizacion son capaces de poder
trabajar juntos, porque sus esfuerzos estan orientados por la misma vision compartida vy,

ademés, son habiles® para ello. Es asi que Senge (1992: 296) manifiesta que esta «se

2% Esta habilidad es la reflexién-indagacion que pertenece a la disciplina de los modelos mentales.

2% La tension creativa es trabajada en la disciplina del dominio personal.

% David Bohm, un experto en fisica cuantica, quien ha desarrollado una teoria y método sobre el dialogo en
las organizaciones, es citado numerosas veces por Senge para explicar la importancia de la comunicacion y el
pensamiento sistémico.

%% a habilidad para poder trabajar en equipo radica en la disciplina del dominio personal.
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construye sobre la disciplina de desarrollar una vision compartida. También se construye
sobre el dominio personal pues los equipos talentoso estan constituidos por individuos
talentoso».

En esta disciplina, el didlogo correcto es fundamental, ya que permite el
intercambio de informacion, las personas pueden ayudarse a captar la incoherencia de sus
pensamientos; no se trata de establecer una discusion para terminar con un pensamiento
dominante, sino enriquecerse con el dialogo de tal forma que cada uno tome el resultado
como producto de todos. Citando a Senge (1992: 302), «en un dialogo no intentamos
ganar. Todos ganamos si lo hacemos correctamente». En concordancia con esto, Covey
(1997: 233) afirma que «ganar significa que los acuerdos son mutuamente benéficos,
mutuamente satisfactorios; con una solucion de ganar, todas las partes se sienten bien con
la decision que se tome y se comprometen con el plan de accién».

Por consiguiente, podriamos afirmar que existen condiciones o indicadores que
permiten un dialogo que apunte al aprendizaje, como por ejemplo, la existencia de espacios
fisicos y de tiempo para el intercambio de informacidn, con un ambiente donde prevalezca
el didlogo a la discusion. En el primer caso, segun Bohm (citado por Senge et al., 1992), en
una discusion se intenta que un grupo acepte nuestro punto de vista y, en ocasiones,
aceptamos el de otro con el proposito de reforzar el nuestro. Pero este no es el camino del
aprendizaje. Lo que buscamos es que la gente aprenda a pensar en conjunto, a observar
nuestros pensamientos y revelar sus incoherencias sometiéndolas a las criticas de otros.

Asi mismo, en el aprendizaje en equipo, surgen nuevos conocimientos que no
estaban en ninguna de las personas, es decir, surgen ideas emergentes producto de la
sinergia del didlogo. Por lo tanto, el aprendizaje en equipo es vital porque la unidad
fundamental de aprendizaje en las organizaciones no es el individuo sino el equipo. De esta
manera, si los equipos no se comunican, si no intercambian informacién mediante el
didlogo, no aprenderan, y la organizacion tampoco lo hara. «El aprendizaje en equipo es
una disciplina de transformar a diario las destrezas de comunicacion: por ejemplo,
tomando las conversaciones existentes y realizandolas en una forma nueva (...). El diadlogo
es la practica mas eficiente para el aprendizaje en equipo» (Senge et al., 2002: 88).

Por altimo, un hecho muy estudiado cuando se habla de aprendizaje en equipo es el
miedo a expresar las ideas por miedo a caer en el error. Este punto es bastante trabajado
por Argyris (1993) como barreras al aprendizaje. El autor sostiene que estas rutinas
defensivas son habitos arraigados (relacionados con los modelos mentales) que utilizamos

para protegernos del sentimiento de amenaza que aparece cuando expresamos nuestros
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pensamientos; entonces no opinamos sobre el problema principal, o hacemos una critica
porgue esta puede ser vista en forma de ataque o de manera conflictiva.

Por lo tanto, pensamos que, para que haya un adecuado aprendizaje en equipo,
primero deben existir las condiciones para el intercambio de informacién, como el dialogo,
adecuados modelos mentales libres de rutinas defensivas o personas con adecuado dominio
personal, ya que se necesitan personas dispuestas al aprendizaje, que busquen crecer y
crecer en equipo. Ademas, a través del aprendizaje en equipo, las personas pueden
construir el futuro deseado para ellos y la organizacion, es decir, una adecuada vision

compartida.

1.2.5 Pensamiento sistémico

Llamada por Senge «la quinta disciplina», es el eje en el que giran los demés
componentes de la organizacion inteligente, a través del aprendizaje organizativo. Esta
disciplina nos dice que el todo puede superar la suma de las partes (sinergia)®’, pues, si
analizamos a cada uno de los componentes de forma individual, se perderia lo que se
denomina «propiedades emergentes»*®, debido a que estas propiedades no se encuentran en
las partes que lo componen, sino que aparecen de la interaccion entre ellas. Senge et al.
(2002: 92) explican que «la disciplina de pensar en sistema ofrece una manera distinta de
ver los problemas y las metas: no como componentes aislados sino como componentes de
estructuras mas grandes». Segin Senge (1992), es el estudio de la estructura y los
comportamientos de estos. Por lo tanto, pensar en sistema es ver totalidades y en estas
interrelaciones entre sus componentes para poder observar patrones de cambios.

Un buen ejemplo de cdmo funciona el pensamiento sistémico es la simulacion del
juego de la cerveza de Senge (1992: 39), donde se pueden obtener, principalmente, tres
lecciones:

1) La conducta de las personas responden a estructuras de la organizacion,
es decir, a las interrelaciones existentes entre las variables presentes en la
organizacion, como por ejemplo, las normas metodolégicas establecidas para el
desarrollo de una clase por parte de los profesores, la ejecucion de esta y el
acompariamiento (supervision) por parte de los subdirectores en un colegio. Pensar

en sistema teniendo en cuenta la estructura nos hace ver que, cuando hay un

27 Segun el Diccionario de Lengua Espafiola (segunda edicion), la sinergia se define como «Accién de dos o
mas causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales».

%8 Son las propiedades que emergen dentro de un sistema como caracteristica comin a todas sus partes y que
se logran observar cuando el sistema esta en accién.
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problema, no hay un solo responsable. Nos da las respuesta al por qué las personas
de una misma organizacion producen resultados cualitativamente similares. En
conclusidn, la estructura influye en la conducta.

2) Una segunda leccion es que, al ser parte de las estructuras, tenemos la
capacidad de poder alterarlas, de influenciar en ellas, pero no somos capaces de
percibirlas. Un subdirector dificilmente se dara cuenta de que su falta de
supervisién o acompafiamiento a los docentes en el desarrollo de sus clases hace
que estos no tengan criterios comunes o sigan las normas metodoldgicas. Los
docentes dificilmente se percataran de que su trabajo no produce los resultados
esperados por la direccion.

3) Por ultimo, podriamos manifestar que, cuando las personas ignoran como
influyen sobre los demas y/o sobre la estructura, es necesario que haya condiciones
para un pensamiento generativo, porque darse cuenta de qué parte del sistema es
necesario cambiar 0 mejorar para que ocurra un mayor efecto de mejora implica
pensar diferente, distinto al que ha predominado. Es necesario que los docente,
directores, subdirectores tengan presente la estructura (relacion entre las variables)
que no permite obtener los resultados deseados, y que deben cambiar la forma de

pensar y hacer las cosas para comenzar el cambio.

Entonces, pensar en sistema es diferente a tener un pensamiento lineal, en el que se
encuentra un solo culpable a un problema en la organizacion; pensar en sistema es entender
que, en el problema, estamos implicados todos; es tener un cambio de enfoque de lo que
pasa en la organizacion. Senge (1992, 1995, 2000 y 2002) nos explica con diferentes
historias aspectos que determinan el pensamiento sistémico, aspectos que seran utilizados
en nuestra investigacion como indicadores para elaborar nuestro instrumento (el
cuestionario) que se aplicara a nuestra muestra (ver anexo 1).

A continuacion, expondremos y explicaremos los principales indicadores del
componente de pensamiento sistémico.

El primer indicador esta relacionado con la capacidad que tenga la organizacion de
poder dar soluciones prontas a los problemas o anticiparse a ellos, y darle soluciones que
se sostengan en el tiempo, es decir, no desplazar el problema a otra area de la organizacion.

Un segundo indicador del pensamiento sistémico es la presencia de realimentacién
compensadora. Segun Senge, es la capacidad de la institucién de buscar soluciones que no

provoquen problemas en el futuro, producto de las soluciones dadas, de tal manera que el
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problema termina incrementandose. Senge (1992:78) le llama a esto realimentacion
compensadora y la explica diciendo: «Hay realimentacion compensadora cuando las
intervenciones bienintencionadas provocan respuestas del sistema que compensan los
frutos de la intervencidn». Nos explica como una empresa, en su intencion de aumentar la
cantidad de clientes, invierte mucho dinero en publicidad, pero esto incrementa sus costos,
disminuye su personal y, por lo tanto, aumenta la demora en las entregas, en el control de
calidad, lo que provoca pérdida de clientes.

En el siguiente indicador esta la capacidad de la organizacion de aplicar soluciones
nuevas, diferentes, que sean propuestas por un especialista en el tema. Aplicar soluciones
conocidas de forma mas drastica es solucionar un problema mediante un proceso de
explotacion o de bucle simple en términos de Argyris y Schon (1978), lo que no garantiza
un adecuado aprendizaje en la organizacién y la limita en su proceso de ser una
organizacion inteligente. Senge (1992) nos dice que «la insistencia en soluciones conocidas
mientras los problemas fundamentales persisten o se empeoran es un buen indicador del
pensamiento sistémico».

Nuestro cuarto indicador tiene que ver con el crecimiento sostenido, con la
capacidad de la organizacion o de las personas de tener las habilidades o el conocimiento
necesario para llevar a cabo una tarea de tal forma que tenga un Optimo ritmo de
crecimiento, ya que este, segin Senge (1992), siempre es inferior a la tasa de crecimiento
mas rapida posible.

El indicador siguiente esta entre los mas trabajados por Senge, y consiste en tener la
sapiencia de ubicar el lugar correcto donde se origina el problema y que, con el menor
esfuerzo, produzca soluciones verdaderas por periodos largos. EI mismo autor nos
manifiesta que es muy complicado tener esta capacidad, ya que estos puntos de
apalancamiento no son evidentes y, por lo general, las personas no estan entrenadas para
verlos, ya que, por lo general, resuelven los sintomas del problemay no la raiz.

El penultimo indicador esta relacionado con la capacidad de ver a la organizacién
como un conjunto de partes interrelacionadas, entonces, para resolver un problema, es
necesario ver a toda la organizacion. Senge (1992) afirma que, a veces, no es necesario ver
todo el «elefante», sino observar como interaccionan las funciones o las areas en una
organizacion. Esto es la base para realizar el apalancamiento. Recordemos que este punto
no es siempre facil de encontrar, sino que se halla entre las interacciones.

El daltimo indicador esta relacionado con la capacidad de aceptar conscientemente

que todos somos parte del problema y es la base para pensar en sistema. Esta forma de
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pensar es opuesta al pensamiento lineal, donde siempre existe un solo culpable a un
problema. Senge (1992: 90) afirma que «el pensamiento sistémico demuestra que no hay
nada externo; nosotros y la causa de nuestro problema formamos parte de un mismo

sistema.
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DISENO METODOLOGICO Y RESULTADOS

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ER}EEL'}?;?AD

DEL PERU

2.1 DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

2.1.1 Metodologia

La investigacion realizada en el presente trabajo, en concordancia con los objetivos
planteados, tiene como finalidad realizar un estudio descriptivo que busca conocer
cuantitativamente las percepciones de los docentes de la institucion educativa sobre los
componentes individuales (dominio personal y modelos mentales), grupales (aprendizaje
en equipo y vision compartida) y organizacionales (pensamiento sistémico) de la
institucion inteligente.?

Sostenemos que nuestro estudio es descriptivo debido a que nuestra investigacion
pretende obtener informacién de las percepciones por parte de los docentes sobre los
componentes de la organizacion inteligente y, para ello, es necesario describir a este tipo
de organizacién, sus caracteristicas y cada uno de sus componentes, que nos permita poder
hallar conceptos, datos sobre las variables e indicadores, con el objetivo de construir un
instrumento adecuado para tal proposito. Segun Cerda (citado por Bernal, 2006: 112), «las
funciones principales de la investigacion descriptiva son la capacidad de seleccionar las
caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes,
categorias o clases de dicho objeto».

Por otra parte, debido a que en esta investigacion partimos de conceptos teodricos ya
establecidos, como son los componentes de la organizacion inteligente, y pretendemos
medir la percepcion de estos desde la mirada de una muestra de docentes a través de un
cuestionario para generalizar sus resultados a toda la institucion, sostenemos que nuestra
investigacion tiene un enfoque cuantitativo. Segin Bernal (2006: 57), «el método
cuantitativo o tradicional se fundamenta en la medicion de las caracteristicas de los
fendmenos sociales, lo cual supone derivar, de un marco conceptual pertinente al problema
analizado, una serie de postulados que expresen relaciones entre las variables estudiadas de
forma deductivas. Este método tiende a generalizar y normalizar resultados».

En ese sentido, vemos la importancia de hacer un estudio descriptivo y, en él,
plantearnos el problema: ¢Cuales son las percepciones del personal de la institucion

educativa publica de Villa el Salvador sobre los componentes de la organizacion

% «Son organizaciones donde la gente expande su aptitud para crear los resultados que desea, donde se
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad,
donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto» (Senge, 1992: 14).
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inteligente?, teniendo en cuenta (por lo antes mencionado) la vision individual, grupal y
organizacional de la institucidn educativa en estudio.

Después de haber definido nuestro problema de investigacion, necesitamos conocer
el estado en que se encuentran los componentes de la organizacion inteligente desde la
mirada de como lo percibe el personal de la organizacion educativa en estudio. Podemos
decir que el principal objetivo serd analizar las percepciones del personal de la
institucion educativa publica de Villa el Salvador sobre los componentes de la
organizacion inteligente.

Conocedores de los componentes de la organizacion inteligente en sus niveles
individual, grupal y organizacional, mencionados al inicio, podemos elaborar los objetivos

especificos de esta investigacion, los cuales seran:

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre los modelos mentales.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre el dominio personal.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre el aprendizaje en equipo.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el
Salvador sobre vision la compartida.

e Analizar las percepciones del personal de la institucion educativa de Villa el

Salvador sobre el pensamiento sistémico.

Para poder recoger las percepciones de los componentes mencionados, vemos la
necesidad reconocer los principales aspectos de cada uno de ellos.

De esta forma, podemos decir que, para el caso de los modelos mentales, se
tuvieron en cuenta los siguientes aspectos: las habilidades de las personas para protegerse
ante las amenazas por situaciones de aprendizajes, tales como la actualizacion en su
profesion y el llevar nuevas ideas a esta, la capacidad de informarse lo suficiente antes de
tomar decisiones, el manifestar en forma adecuada lo que realmente piensa, la capacidad
de ir a las fuentes de informacién, la disposicion por cambiar modelos mentales, y la

relacion entre la teoria en uso y la de accion, tratado por Argyris 'y Schon.
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De la misma manera, para el caso del dominio personal, se tomé en cuenta la vision
personal, la coherencia entre sus acciones y sus objetivos personales, el mantenimiento de
la tension creativa, la capacidad de ver oportunidades en su medio, el poder concentrarse
en las tareas principales, la capacidad de utilizar su experiencia personal y el
reconocimiento de que, como individuo, influye en la realidad.

Para el caso de visién compartida, se tomo en cuenta el compromiso con el sistema,
el conocimiento, la orientacién y la vinculacion con la vision institucional por parte de los
individuos y grupos de trabajo, y la fortaleza de la organizacion para realizar actividades
orientadas a motivar y realizar acciones coherentes con la vision.

En lo que concierne al aprendizaje en equipo, se consideré la presencia de espacios
fisicos y de tiempo para intercambiar informacion, el clima adecuado para el didlogo, la
capacidad de las personas y los equipos para reflexionar sobre sus actos, la adopcién de
posturas creativas al dialogo, la capacidad de presentar y llevar a cabo nuevas ideas propias
0 exitosas de otras instituciones.

Por altimo, para el caso del pensamiento sistémico, se tomd en cuenta la capacidad
de encontrar el origen de los problemas, las actitudes proactivas, la busqueda de soluciones
verdaderas y a largo plazo, el crecimiento con base reales al potencial de la institucion, el
principio de apalancamiento, la capacidad de solucionar los problemas y el reconocimiento
de que todos estamos implicados en el origen de un problema.

Como mencionamos anteriormente, hemos visto apropiado para realizar el estudio
descriptivo la utilizacién de la técnica para la recoleccion de datos a la encuesta, con el fin
de obtener informacion de los individuos que conforman la poblacién de nuestra
institucion en estudio, debido a que, segin Encinas (1991: 22), esta «es una técnica muy
utilizada en la investigacion educacional como medio para obtener datos o informacion,
que solo pueden aportar los sujetos, sobre un determinado problema, obtener opiniones,
conocer aptitudes y recibir sugerencias para el mejoramiento de la educacion.

El objetivo de utilizar esta técnica es el de recoger informacion sobre
comportamientos, caracteristicas personales que influyen en el desempefio laboral,
actitudes, habilidades profesionales que se detallaran en las variables individuales,
grupales y organizacionales encontradas en los cinco componentes de la institucion
inteligente. Hakim (citado por Cea D’Ancona, 1998: 240) nos dice que «tipicamente las
encuestas buscan informacion sobre la propia conducta y experiencia del individuo, valores
y actitudes, caracteristicas personales y circunstanciales. Pero, con frecuencia, también

buscan informacion que va mas alld del individuo, extendiéndose a sus relaciones,

-51-

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz_:_\gﬁgﬁmo

DEL PERU

interacciones o actividades con otra gente, proporcionando informacion sobre contextos
sociales, grupos, vecindarios y acontecimientos de los que tiene experiencia».

Con el proposito de recoger las percepciones de naturaleza cuantitativa sobre los
cinco componentes de la organizacion inteligente, se tomd6 la decision de no usar
instrumentos ni modificar los ya existentes en la literatura y elaborar un instrumento
adecuado a nuestro estudio. Aunque este es un largo y arduo proceso, se decidio hacerlo
siguiendo los pasos que se requieren para dicho proceso, como lo sugiere Creswell (2005:
160): «An instrument to measure the variables in your study may not be available in the
literature or commercially. If this is the case, you have to develop your own instrument,
which is a long and arduous process. Developing an instrument consists of several steps,
such as identifying the purpose of the instrument, reviewing the questions, and testing the
question with individual similar to those you plan to study»®. Estos pasos se explicaran
mas adelante, donde se detallard la eleccion y construccion del instrumento, el proceso

para realizar la escala, la consistencia y su fiabilidad, hasta llegar a su aprobacion.

2.1.2 Poblacion y muestra de la investigacion

La institucion educativa donde se realizo la investigacion es un colegio ubicado en
el distrito de Villa el Salvador. Un distrito donde el 22% de su poblacién vive en
condiciones de pobreza total y el 0,8% en condiciones de pobreza extrema. La mayor parte
de la poblacién escolar se concentra en educacién primaria de menores (42,89%) y en
educacion secundaria de menores (32,22%).

En el momento de la investigacion, la institucion tenia un total de 70 personas entre
docentes y directivos, los cuales se organizan en once comisiones de trabajo. De ellos, el
20% constaba con estudios de maestria pero muy pocos con dicho grado académico. La
mayor parte del personal mencionado asiste a cursos de especializacidon organizados por la
oficina central de Fe y Alegria durante los meses de verano (vacaciones escolares), lo que
materializa la intension de dicha oficina por mantener actualizados a su personal y los

animos de los docentes por actualizarse.

% Un instrumento para medir las variables en su estudio podria no estar disponibles en la bibliografia o
comercialmente. Si este es el caso, usted tiene que desarrollar su propio instrumento, que es un proceso largo
y arduo. El desarrollo de un instrumento consta de varias etapas, tales como identificar el propdsito del
instrumento, la revision de las preguntas, y prueba de las preguntas con individuos semejantes a aquellos que
planean estudiar.

3! LLas comisiones son ambiente, desarrollo sostenible, democracia y ciudadania, medicién de la compresién
lectora, medicion de la resolucion de problemas, pastoral, formacién docente y relaciones humanas, tutoria,
escuela de padres, deporte y recreacion y calidad educativa (a esta Gltima pertenece el investigador).
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Ademas, cabe mencionar que las reuniones de trabajo y de coordinacion, ya sean
por comisiones, niveles o areas pedagdgicas, se realizan, en su mayoria, fuera del horario
de trabajo y, en muchos casos, son reuniones semanales o quincenales durante todo el afio
escolar, lo que evidencia el gran esfuerzo y el compromiso del personal con la institucion.

Por otra parte, es necesario manifestar que, a nivel de organizacion docente, existe
un sindicato con presencia organica pero sin movilizacion, excepto en casos especificos
como elecciones, comité sectorial, actividades de caracter social (como celebracion de
Navidad o Dia del Maestro), pero con escaza presencia en la discusion y toma de
decisiones dentro de la institucion. Dicho sindicato influy6 en el recojo de la informacion
durante la aplicacion del cuestionario, ya que coincidio con la huelga docente ocurrida en
setiembre de 2012.

Asi mismo, para detallar la poblacién de la institucion, podemos afirmar que esta
esta conformada por 39 docentes del nivel secundario, 26 del nivel primario, dos del nivel
inicial, una directora, dos subdirectoras, dos secretarias, dos asesores académicos y tres
auxiliares de secundaria.

La encuesta se aplicd a una muestra de 62 personas conformada por el total del
personal directivo (la directora y las dos subdirectoras), las dos secretarias, los dos asesores
educativos, tres auxiliares, las dos profesoras de inicial, 20 docentes de primaria y 30
docentes de secundaria, lo que representa el 80,51% de la poblacion.

La fuente de informacion para determinar la poblacion de la institucion fue la lista
de asistencia del personal (documento interno) y la lista de personal que se encuentra en el
Siagie de 2012. Es necesario aclarar que estas listas difieren en resultados debido a que
existen profesores que son contratados por la institucion (no por el Ministerio de
Educacidn); por lo tanto, no aparecen en el Siagie, pero tienen clases en aula, son tutores y
forman parte de las comisiones de trabajo durante varios afios, por lo cual han sido
considerados en la aplicacion del cuestionario.

Como se puede observar en la tabla 5, la diferencia entre la poblacién y la muestra
se encuentra en la cantidad de docentes de primaria y secundaria. Esta diferencia se debe a
que se realizé una seleccion a priori que consider6 aquellos que tengan un minimo de dos
afios de experiencia profesional en la institucion, entre contratados y nombrados de ambos
turnos, ya gque es necesario que posean conocimiento del funcionamiento, rutinas, cultura'y
clima organizacional de la institucion y hayan experimentado vivencias que tengan

relacion con el objetivo de la encuesta.
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CARGO POBLACION | MUESTRA PORC&SESA.‘IIEEE LA
Directora 1 1 100%
Su_bdir_ectora de inicial y 1 1 100%
primaria
Subdirectora de secundaria 1 1 100%
Asesores académicos 2 2 100%
Auxiliares de secundaria 3 3 100%
Secretarias 2 2 100%
Docentes de inicial 2 2 100%
Docente de primaria 26 20 76,92%
Docentes de secundaria 39 30 76,92%

TOTAL 77 62 80,51%

Tabla 5. Poblacion, muestra y porcentaje de la muestra del personal para la investigacion. Elaboracion
propia

2.1.3 Instrumento: el cuestionario

El instrumento que se considerd6 méas apropiado para cumplir con el objetivo de la
investigacion fue el cuestionario, con el cual, a través de preguntas elaboradas para tal fin,
se obtuvo informacion de las variables como argumentan Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006: 310): «Es un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables a medir».

Para la construccion del cuestionario, fue necesario tener en cuenta el objetivo
general de la investigacion: Analizar las percepciones del personal de la institucion
educativa publica de Villa el Salvador sobre los componentes de la organizacion
inteligente. Esto quiere decir que este instrumento fue construido atendiendo al objetivo de
la investigacion. Cabe mencionar que, por fines préacticos, dentro del objetivo del
cuestionario, se encuentran implicitas las variables a trabajar, como menciona Linninger
(1992: 162): «los objetivos del cuestionario son equivalentes a variables implicadas al
objetivo de la encuesta».

De acuerdo con los componentes de la organizacién inteligente, el estudio tomd en
cuenta aspectos individuales, grupales y organizacionales. Entonces, las variables
planteadas en este estudio respondieron a dichas exigencias. Estas son las cinco disciplinas

propuestas por Peter Senge: modelos mentales y dominio personal, como componentes
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individuales; visidn compartida y trabajo en equipo, como componentes grupales, y
pensamiento sistémico, como el componente organizacional, el que sirve de enlace a los
anteriores.

A medida que se avanzd con el marco tedrico que tuvo como fuente principal las
cinco disciplinas para las instituciones inteligentes de Peter Senge, las cuales se
convirtieron en las variables de nuestro estudio, emergieron los indicadores, de los cuales
derivaron las preguntas del cuestionario. Haciendo referencia a Linninger (1992: 162),
diriamos que «el término “preguntas” es sustituible por “indicadores”»>2.

Para responder el cuestionario, se comunicé a los docentes que conformaron la
muestra que no se trata de responder lo que ellos creen que deberian ser las conductas
correctas en la institucion, sino las que realmente se experimentan en ella. Otro aspecto a
tener en cuenta en la redaccion de las preguntas es que fueron formuladas teniendo en

cuenta dos variantes:

e Preguntas en singular, en presente indicativo, con el objeto de que el encuestado
se identifique con la afirmacion que se le presenta, debido a que estas preguntas
corresponden a los primeros dos componentes de la organizacion inteligente:
«modelos mentales» y «dominio personal», que son aspectos individuales del
aprendizaje organizacional. Por ejemplo: ¢se informa lo suficiente antes de
tomar una decision?

e Preguntas donde el encuestado responda a hechos generalizados, ya que se
refieren a las disciplinas de vision compartida, aprendizaje en equipo y
pensamiento sistémico, que son vivencias grupales y organizacionales, donde las
respuestas, al igual que en el caso anterior, expresarian el grado de ocurrencia

del comportamiento en la institucion.

Ademas, es necesario aclarar que los items referidos a modelos mentales y dominio
personal han sido redactados de forma personal y no institucional, debido a que es muy
distinto preguntar «¢se promueve la capacitacion del personal en esta institucion?» que
plantear si «¢asiste a eventos de actualizacion y/o capacitacion vinculadas a su desempefio

laboral?». Esto se realiza debido a que, si la institucion no promueve la capacitacion, se

%2 Entonces, para el propésito de nuestra investigacion, «el cuestionario es el documento que recoge de forma
organizada los indicadores de las variables implicadas en el objetivo de la encuestax.
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puede obtener una respuesta de bajo valor, cuando puede darse el caso de que el
encuestado se capacite por propia iniciativa y presente un alto valor de respuesta para este

indicador, no reflejando lo que verdaderamente ocurre en la institucion.

2.1.3.1 Explicacion de la escala. La escala que se utilizo para los item en las
cinco variables fue la de tipo Likert de 5 puntos y no la escala propiamente dicha, ya que la
informacidn que se quiere obtener es sobre el comportamiento institucional real referente a
la organizacion inteligente y no la opinion o reaccion ante un hecho, como mencionan
Hernandez et al. (2006: 341): «La escala Likert (...) consiste en un conjunto de items que
son presentados a los encuestados y se les pide que externen su reaccion eligiendo uno de

los cinco puntos de la escala».

Muy de acuerdo De acuerdo N EEIETEO T En desacuerdo Muy en
en desacuerdo desacuerdo
Totalmente de De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo
Definitivamente si | Probablemente si Indeciso Proba?}lgmente Definitivamente no
Completamente en Verdadero Ni yerdadero Falso Completamente
desacuerdo ni falso falso

Tabla 6. Alternativas de la escala Likert. Tomado de Hernandez et al. (2006: 342)

Por lo tanto, la escala fue modificada dando una puntuacién minima de 1 si la
accion descrita «<nunca» se presenta, 2 si la accion «casi nunca» se presenta, 3 si ocurre «a

veces», 4 si es que ocurre «casi siempre» y 5 si la accion ocurre «siempre».

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

1 2 3 4 5

Tabla 7. Escala utilizada en el cuestionario. Elaboracion propia

Con este cambio, la escala resulto apropiada para la recoleccion de datos orientados
a medir comportamientos personales, de grupo y organizacionales, lo cual nos sirvi6 para
conocer las percepciones de los docentes sobre los componentes antes mencionados. Y,
siguiendo con Hernandez et al. (2006: 341), uno de «los métodos mas conocidos para

medir por escalas las variables que constituyen actitudes es el método de escalamiento
Likert».
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2.1.3.2 Fiabilidad del cuestionario. La fiabilidad de un instrumento se refiere
al grado en que su aplicacion produce el mismo resultado cada vez que se use en el mismo
objeto de estudio. Por lo tanto, asegura que se mide lo que se pretende medir con el
instrumento, en este caso, el cuestionario. Sdnchez y Sarabia (1999: 363), con respecto a
este punto, sostienen que «la fiabilidad de una medida se refiere al grado en que esta se
halla libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes. Sin
embargo, las medidas relativas al comportamiento son totalmente fiables, por lo que su
nivel de fiabilidad debe ser estimado con rigurosidad si la investigacién pretende ser
verdaderamente cientifica».

Para medir la fiabilidad del cuestionario, se escogié el método de consistencia
interna Alfa de Cronbach por ser practico y sencillo en su aplicacion, ya que no se necesita
aplicar el cuestionario en dos momentos para determinar la fiabilidad, como es el caso del
test-retest, el metodo de mitades partidas o el de alternativas paralelas. Rojas (1998: 59)
sostienen gque «una manera de comprobar la consistencia interna consiste en visualizar la
matriz de correlaciones entre ellos (...). El coeficiente alfa, propuesto por Lee J. Cronbach
(1916-2001), permite resumir esta informacion de manera sencilla. Por este motivo, es, sin
duda, el mas utilizado para evaluar consistencia interna de los items».

Para obtener este coeficiente de fiabilidad, se aplico el cuestionario a un centro
educativo que pertenece a la federacion de colegios Fe y Alegria, con caracteristicas
semejantes al centro educativo objeto de estudio, es decir, un colegio parroquial con
educacion técnica, con niveles de primaria y secundaria. En este, se repartieron 40
encuestas, de las cuales se obtuvo un retorno de 31 de ellas, lo que supone un indice de
77,5% vy, con estas, se realizd el procesamiento de la informacion para obtener el
coeficiente de confiabilidad. Para ello, se utilizd el software Ilamado SPSS que nos
proporciond una visién mas completa del coeficiente, pues nos permitio visualizar como el
coeficiente cambiaba con la eliminacion de cada uno de los items e incluso tomar la
decision de retirar el item o los items que induzcan infiabilidad en el instrumento.

«El comando RELYABILITY del paquete estadistico SPSS facilita el célculo del
coeficiente alfa. Proporciona tanto los datos brutos como los estandarizados. Ademas,
permite eliminar los items (o indicadores) que muestren no estar correlacionados con la
puntuacion global» (Cea, 1998: 156).
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El resultado obtenido por el coeficiente alfa fue el que sigue:

Bloques del cuestionario Preguntas Coeficiente alfa
Todo el cuestionario 47 (1-47) 0.8563
1. Modelos mentales 8 (1-8) 0.6475
2. Dominio personal 10 (9-18) 0.5878%
3. Vision compartida 8 (19- 26) 0.7148
4. Aprendizaje en equipo 10 (27- 36) 0.7919
5. Pensamiento sistémico 11 (37- 47) 0.6850

Tabla 8. Primera salida SPSS para el coeficiente alfa. Cuestionario completo de 47 preguntas.
Elaboracion propia

Bloques del cuestionario Preguntas Coeficiente alfa
Todo el cuestionario 46 (1- 47) 0.8594
1. Modelos mentales 8 (1-8) 0.6475
2. Dominio personal 9 (9- 18) 0.6431
3. Vision compartida 8 (19- 26) 0.7148
4. Aprendizaje en equipo 10 (27- 36) 0.7919
5. Pensamiento sistémico 11 (37- 47) 0.6850

Tabla 9. Segunda salida SPSS, para el coeficiente alfa eliminando la pregunta 11. Elaboracion propia

La tabla 9 muestra el valor del coeficiente alfa sin la pregunta 11 que es la que
disminuye el coeficiente de confiabilidad. Se tomé la decision de hacer uso de todo el
cuestionario incluyendo la pregunta 11, ya que, con ella, el coeficiente de fiabilidad esta
dentro de lo éptimo para el instrumento.

La fiabilidad de un instrumento puede tener rangos de 0 a 1, donde el O indica
ausencia total de consistencia interna y el 1 una consistencia maxima. Para este caso de
analisis de fiabilidad, lo que se pretendié fue que el resultado sea el mas apropiado en la
escala y, no necesariamente, el maximo en ella. Rojas (1998: 60) lo explica sosteniendo
que «puede dar la impresion de que los valores proximos a 1 son los deseables para una

escala. Sin embargo, estos valores no son los mas adecuados, ya que indican repeticién o

% A juicio de expertos, un valor de 0.5878 no es aceptable para un coeficiente de confiabilidad, pero este no
repercute en el resultado, de forma que invalide el instrumento, ya que lo que se mide es el total del
instrumento y no los bloques (variables de este). En ese sentido, el valor de 0.8563 es el que se usara para
establecer la confiabilidad. Por lo tanto, se hizo uso de todas las preguntas para llevar a cabo la encuesta.
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redundancia (...). Podriamos considerar, a modo orientativo y nunca decisivo, aconsejables
valores alfa comprendidos entre 0.75 y 0.90».

La tabla 8 nos muestra que, para el cuestionario, el coeficiente Alfa de Conbrach
arroja un valor de 0.8563, lo cual indica que realmente el cuestionario es un buen
instrumento para medir lo que se pretende.

La aplicacién del instrumento —el cuestionario— se llevd a cabo durante el mes de
setiembre. Lamentablemente, coincidié con una huelga por parte de los docentes que tuvo
como consecuencia la inasistencia del personal docente por un periodo de treinta dias. Esto
dificultdé mucho la aplicacién del cuestionario, de tal manera que se tuvo que esperar el
término de dicha huelga para recoger, de forma efectiva, la informacion.

Nos parece necesario mencionar que, como en toda huelga, en esta se generaron
grupos a favor y en contra de ella, lo que causo division entre los docentes. Ademas, los
dias perdidos de clase hicieron que muchas tareas se acumularan y quedaran pendientes
por resolver o ejecutar tales como la miscelanea programada para esas fechas, la jornada
pedagdgica que no se realizo y las reuniones por grados y areas pedagdgicas. Todo esto
hizo que los docentes se sintieran incomodos cuando se les pidié resolver el cuestionario;
por lo tanto, fue bastante complicado recogerlos, ya que muchos docentes se los llevaban a
sus casas y no los devolvian o los perdian y habia que darles nuevos cuestionarios.

Asi mismo, es importante mencionar que algunos docentes que estaban en contra de
la nueva Ley de Carrera Publica Magisterial (motivo de la huelga), en la cual se incluia la
evaluacion docente, se sintieron incomodos al recibir el cuestionario en el cual se recogia
informacion sobre su forma de pensar y trabajar en la institucion en forma individual o
grupal, debido a que pensaban que ya estaban siendo evaluados.

Para superar todos estos inconvenientes, fue de mucha ayuda la intervencién y la
colaboracién de la direccion y las subdirecciones (de primaria y secundaria), que ayudaron
a repartir los cuestionarios y recogerlos durante 15 dias, tiempo que se necesito para esta
tarea.

Para el analisis de los datos recogidos, primero se hizo un vaciado de la
informacion utilizando el software Excel para realizar un primer cuadro de doble entrada,
donde se pudiera apreciar a las categorias respondidas segun la pregunta para cada uno de
los cuestionarios tomados. Con esta informacion, se elaboraron tablas de frecuencia de
doble entrada para cada item, de tal manera que se nos pueda mostrar la cantidad de
docentes que respondieron a cada una de las categorias en cada pregunta (frecuencia),

ademas del porcentaje valido y el porcentaje acumulado (ver anexo 4 de «Analisis de datos
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por pregunta»). Asi nos aseguramos de que las encuestas que se tomen validas sean las que
hayan sido respondidas de forma completa.

Debido a la cantidad de items propuestos en el cuestionario, vimos adecuado
utilizar el paquete de datos SPSS para el procesamiento de la informacion, de tal manera
que se obtendran 47 tablas. Ademas, el programa nos permitio elaborar una tabla que
muestre el porcentaje de docentes que respondidé a cada una de las categorias en cada
pregunta (anexo 5), asi como una tabla que muestre la mediana y la moda (anexo 6),
ademas de las figuras de barra que representan los porcentajes de cada categoria en cada
variable (anexo 7).

Una vez obtenidas las 47 tablas (una por cada pregunta del cuestionario), se realizo
el anélisis de cada una de ellas. Para dicho analisis, se tomaron en cuenta los siguientes

criterios:

a. Para el analisis de cada item, las frecuencias absolutas o frecuencias relativas (en
porcentajes) correspondientes a las categorias de «siempre» y «casi siempre» fueron
consideradas como medidas positivas para el desarrollo del indicador (que se analiza a
través de una 0 mas preguntas), de tal manera que al realizar el andlisis descriptivo se
sumaran estas categorias y se expresara esta suma como la evidencia de una actitud
favorable para el desarrollo del indicador (ver dltima columna del anexo 5), siempre y
cuando esta suma se exprese en una cantidad mayor al 50%.

b. La categoria «a veces» se menciond en el analisis de resultados cuando esta expreso un
mayor porcentaje que las demas categorias.

c. Cuando la categoria «a veces» tuvo como resultado un porcentaje mayor a las demas
categorias, se considerd6 como una percepcién que no favorece al desarrollo del
indicador (por consiguiente, tampoco a la variable). En este caso, se expresd la
frecuencia porcentual acumulada de las categorias «nunca», «casi nunca» y «a veces»,
explicando que los docentes encuestados tienen una percepcion negativa relativamente
alta, y ello expresaria el poco desarrollo del indicador.

d. Es muy importante saber que, al realizar las tablas de frecuencias, se programé el Excel
para que realizara el redondeo a un decimal, de tal forma que, cuando se realizaron las
suma de las categorias de las formas antes mencionadas, estas pudieron variar al
porcentaje acumulado que muestran las tablas. Esta variacion, en algunos casos, fue de
un décimo de punto. De todos modos, esto no varid significativamente el andlisis o la

interpretacion de los resultados.
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e. Por ultimo, se dio la moda en cada item (ver anexo 6) para conocer que categoria se

expresé un mayor numero de veces.

Luego de realizar el andlisis por cada item, se procedié al analisis por cada
componente, apoyado por las tablas del anexo 5 y los gréaficos tipo torta, los cuales
mostraron el comportamiento de cada una de las categorias en cada componente.

Entonces, si los datos se presentaron por variables y, ademas, en cada variable
podemos apreciar el comportamiento de cada item, seremos capaces de analizar el
comportamiento de cada variable de forma independiente y lo que ocurre dentro de ellas.

Apoyados por el marco tedrico, y con el analisis de los datos, realizamos la
interpretacion de los resultados relacionando las variables en la medida y en las reglas que
nuestra teoria lo permita, y asi pasar del analisis a la interpretacion y poder manifestar las

conclusiones a las que se llegd en nuestra investigacion.

2.2 ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

2.2.1 Analisis de la informacién por componente

Para realizar el analisis de los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los
docentes que conforman la muestra, se consideraran los criterios mencionados en la parte
metodoldgica.

La tabla 8 que se muestra a continuacién contiene informacion para la
interpretacion de los datos de los componentes de la organizacion inteligente, segin la
percepcion de 62 docentes a través de 47 preguntas.

. Casi Casi . Porcentaje

Variables Total | Nunca nunca A veces siempre Siempre a favor
Modelos mentales | 100 0,4 1,0 21,6 42,1 34,9 77,0
Dominio personal | 100 0,5 1,8 17,7 39,4 40,6 80,0
Vision 100 06 14 25,8 40,9 31,3 72,2
compartida
Aprendizajeen | 154 | 10 | 103 | 355 | 342 | 190 53,2
equipo
FEMEEITIENL 100 | 09 41 | 306 | 430 21,4 64,4
sistémico

Tabla 8. Percepciones sobre los componentes de la organizacién inteligente. Porcentaje de docentes por
su apreciacion, segin componentes y categorias.
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En la tabla 8, podemos observar la percepcion (expresada en porcentajes) que

tienen los docentes con respecto a cada uno de los componentes de la organizacién

inteligente con relacion a las categorias aplicadas a cada item del cuestionario. Como se

expreso anteriormente, los porcentajes de las categorias «siempre» y «casi siempre» se

sumaran para poder indicar el porcentaje total a favor del componente. Por ello, se

adicion0 a esta tabla una columna que nos muestra la sumatoria de las categorias

mencionadas.

A continuacion, se realizara el analisis de los datos por cada una de las variables

(componentes de la organizacion inteligente). Para ellos, se tomé en cuenta el analisis de

cada una de las preguntas; para este analisis, se hizo uso de la frecuencia absoluta,

frecuencia relativa (porcentual), frecuencia acumulada, para cada una de las categorias,

ademas de las medidas de tendencia central como la moda y la mediana (anexo 5).

2.2.1.1 Analisis de las percepciones de los modelos mentales

Variables y Total | Nunca Casi A veces _CaS| Siempre Porcentaje
preguntas nunca siempre a favor

Modelos mentales 100,0 0,4 1,0 21,6 42,1 34,9 77,0
1 100,0 1,6 0,0 40,3 38,7 19,4 58,1

2 100,0 0,0 1,6 37,1 45,2 16,1 61,3

3 100,0 0,0 0,0 4,8 37,1 58,1 95,2

4 100,0 0,0 0,0 16,1 50,0 33,9 83,9

5 100,0 0,0 1,6 25,8 33,9 38,7 72,6

6 100,0 156 1,6 43,5 33,9 19,4 53,2

7 100,0 0,0 1,6 1,6 51,6 45,2 96,8

8 100,0 0,0 1,6 3,2 46,8 48,4 95,2

Tabla 9. Percepcion de los docentes en porcentaje para el componente de modelos mentales, seguin
categorias y preguntas (octubre de 2012). Elaboracion propia
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Modelos mentales

Nunca

0.4% Casinunca
1% A veces

Siempre 21.6%

34.9%

Casi siempre
42.1%

Figura 8. Percepcion de los docentes referente a cada categoria para el componente de modelos
mentales. Elaboracion propia

Al realizar la descripcion de la figura 8, la cual muestra el porcentaje global con
relacion a las ocho preguntas sobre el componente de modelos mentales, podemos decir
que, al sumar las categorias de «siempre» y «casi siempre», se obtiene un 77% a favor del
desarrollo del componente tratado. Esto nos indica que los docentes que forman parte de la
muestra tienen un ligero alto desarrollo al respecto. Al mismo tiempo, al observar la tabla
8, podemos decir que es el segundo componente con mayor porcentaje de desarrollo de la
institucion educativa (después del dominio personal).

Al analizar la tabla 9, podemos decir que los items que mas favorecen al desarrollo
de este componente son el item 3 con 95,2%, el item 7 con 96,8 % y el item 8 con 95,2%,
los cuales estan relacionados con la actitud de informarse antes de tomar una decision, la
disposicion de incorporar nuevas formas de pensar y hacer las cosas en el trabajo y la
coherencia que presenta entre lo que dicen sobre como deberian hacerse las cosas y lo que
hacen, respectivamente.

Las categorias «nunca» y «casi nunca» no llegan a ser representativas (0% y 1%,
respectivamente). Si continuamos con la tabla 8, podemos darnos cuenta que el
componente no se desarrolla méas, debido a que la pregunta 1 y la pregunta 6 (las cuales
tratan sobre la asistencia a eventos de capacitacién vinculados con su area laboral y la
practica de los docentes por preguntar a las personas por las fuentes sobre la cual estos
Gltimos sustentan sus afirmaciones, respectivamente) presentan los porcentajes mas altos

de las ocho preguntas en la categoria «a veces» (40,3% y 43,5%, respectivamente) y de las
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demas categorias en sus respectivas preguntas. Aungue ninguno de estos ultimos items
supera el 50%, si disminuye el desarrollo del componente.

Ademas, el porcentaje de respuesta solo nos dice que la asistencia a eventos de
capacitacion no es la adecuadamente esperada; no nos dice si existe poca disposicion por ir
a estos eventos, ya que la no asistencia puede deberse a muchos otros factores que no
necesariamente es la negativa de querer ir.

Es necesario resaltar que, de acuerdo con el alto porcentaje de la pregunta 7
(96,8%), que esta relacionada con la disposicion de los docentes por incorporar nuevas
formas de pensar y hacer las cosas, podriamos entender que si hay disposicion por obtener
nuevos aprendizajes, pero son pocos los que asisten a este tipo de eventos.

Como mencionamos al inicio, el componente de modelos mentales presenta el
segundo porcentaje méas alto, quedando en evidencia que es una fortaleza de la institucién
educativa objeto de estudio.

2.2.1.2 Analisis de las percepciones del dominio personal

Variables

y Total NUnca Casi A _Casi Siempre Porcentaje
nunca Veces siempre a favor

preguntas

DenIAlle 100,0 05 18| 177 39.4 40,6 80,0

personal
9 100,0 16 32| 145 306 50,0 80,6
10 100,0 0,0 16| 161 41,9 40,3 82,3
11 100,0 0,0 00| 274 323 40,3 72,6
12 100,0 0,0 0,0 48 33,9 61,3 95,2
13 100,0 0,0 00| 194 41,9 38,7 80,6
14 100,0 0,0 00| 29,0 48,4 22,6 71,0
15 100,0 0,0 48 48 51,6 38,7 90,3
16 100,0 16 0,0 3.2 38,7 56,5 95,2
17 100,0 0,0 16| 145 355 48 4 83,9
18 100,0 16 65| 435 38,7 9.7 48,4

Tabla 10. Percepcién de los docentes en porcentaje para el componente de dominio personal, segun
categorias y preguntas (octubre 2012). Elaboracion propia

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gx{_\ée'_l}glxmn

DEL PERU

Dominio personal

Nunca Casi nunca

Siempre o 1.8% A veces
40.6% 17.7%

Casi siempre
39.4%

Figura 9. Percepcion de los docentes referente a cada categoria para el componente de dominio
personal. Elaboracién propia

Al observar la figura 9, podemos describir que, al sumar las categorias «siempre» y
«casi siempre», obtenemos un 80% a favor de desarrollar el componente de dominio
personal y, si comparamos este con los demas componentes (tabla 8), observaremos que es
el componente con mas alto porcentaje. Aunque casi todos los items de este componente
obtienen repuestas que estan por encima del 70% (excepto el item 18), los que mas
favorecen a desarrollar este componente son los items 12 y 16, ambos con 95,2%. Con esta
observacion, podemos decir que los docentes aseguran fuertemente que hacen todo lo que
esté a su alcance por llegar a la meta trazada y este esfuerzo no es por las sanciones o los
castigos que se puedan desprender por el no cumplir con la actividad, sino por obtener los
beneficios que ella implica.

Podemos observar también que, en ambos items, la moda estd en la categoria de
«siempre», lo que da mayor significatividad al resultado. Al mismo tiempo, podemos
observar que la respuesta al item 15, con un 90,3% (al sumar las categorias de «siempre» y
«casi siempre»), el cual estd bastante desarrollado, se relaciona con la disposicion que
tienen los docentes por concentrar su esfuerzo y tiempo en realizar las tareas principales en
las actividades, lo cual es congruente con la respuesta al item 12, ya que, si se hace lo
posible por alcanzar las metas, esto se realiza concentrando esfuerzos en las tareas
principales, lo cual garantizara llegar al cumplimiento de la actividad.

El item menos desarrollado es el 18, con un 48,4% (al sumar las categorias
«siempre» y «casi siempre»). Esto nos muestra que los docentes perciben que las
actividades que ellos realizan o que el trabajo que ellos desempefian en la institucion
influye poco en esta. Con dicha descripcién, podemos preguntarnos si los docentes afirman

poner esfuerzo en las actividades que realizan, concentrar este esfuerzo en las tareas

-65 -

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

principales y si lo hacen por cumplir con el objetivo (no por las sanciones o castigos).

Entonces, ¢por qué ellos no perciben un resultado de todo este trabajo en la institucion?,

¢falta un componente que integre estos esfuerzos y les permita obtener resultados visibles

en la institucién, que les haga ver el efecto de su trabajo?

Aunque no podemos decir con certeza que no perciben los efectos de su trabajo en

la institucién porgue no se les comunica sobre ellos, nos inclinamos a pensar que estos

resultados no son realmente representativos o son muy pocos los logros (que los docente

perciben) que realmente modifican su institucién con el trabajo que realizan. Podriamos

estar afirmando que este factor articulador de los esfuerzos realizados por los docentes es

la mayor debilidad de este componente de la organizacion inteligente que, como

mencionamos al comienzo de este analisis, es el que mas esta desarrollado en la institucion

objeto de estudio.

2.2.1.3 Analisis de las percepciones de la vision compartida

Variables y Total |[Nunca| Casi |Aveces| Casi |Siempre |Porcentaje
Preguntas nunca siempre a favor

Vision compartida 100,0 0,6 1,4 25,8 40,9 31,3 72,2

19 100,0 3,2 3,2 45,2 33,9 14,5 48,4

20 100,0 1,6 3l 8,1 40,3 46,8 87,1

21 100,0 0,0 0,0 14,5 53,2 32,3 85,5

22 100,0 0,0 0,0 32,3 46,8 21,0 67,7

23 100,0 0,0 0,0 16,1 30,6 53,2 83,9

24 100,0 0,0 3,2 24,2 43,5 29,0 72,6

25 100,0 0,0 0,0 29,0 43,5 27,4 71,0

26 100,0 0,0 1,6 37,1 35,5 25,8 61,3

Tabla 11. Percepcidn de los docentes en porcentaje para el componente de vision compartida, segin
categorias y preguntas (octubre 2012). Elaboracion propia

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP | gz_}\gﬁgﬁmn

DEL PERU

Vision compartida

Nunca Casinunca

. 0.6% 1.4%
Siempre A veces

31.3% 25.8%

Casi siempre
40.9%

Figura 10. Percepcion de los docentes referente a cada categoria para el componente de vision
compartida. Elaboracion propia

Al realizar el analisis descriptivo, podemos observar, en la figura 10, que el
porcentaje a favor de desarrollar el componente es de 72,2% (sumando las categorias
«siempre» y «casi siempre»). Ademas, podemos decir, segun la tabla 11, que las respuestas
de los items que poseen un mayor porcentaje a favor del desarrollo del componente son el
item 20 con 87,1%, el cual nos indica que los docentes perciben que los directivos y
administrativos de la institucion tienen en cuenta la vison del colegio cuando realizan
actividades, y el item 21 con 85,5%, que nos indica que los docentes perciben que las
actividades que se realizan en la institucién son coherentes con los objetivos de esta.
Ademas, si observamos el porcentaje de las respuestas al item 23 con 83,9%, el cual es el
tercer porcentaje mas alto de este componente y nos indica que las actividades de los
directivos responden a los objetivos de la institucién, podemos decir que, aunque no es
muy alto el porcentaje de este componente, los docentes si tienen en claro que los
directivos tienen en cuenta los objetivos institucionales y las actividades que ellos realizan.
Las que se realizan en la institucion son coherentes con estos.

En cuanto a las respuestas a los items que presentan menor porcentaje de desarrollo,
tenemos el item 19 con 48,4% que, segun el analisis del anexo, podemos decir que esto se
debe a que la categoria mas desarrollada es «a veces». Asi, al realizar las sumatoria con las
categorias «nunca» y «casi nunca», obtenemos un 51,6%, es decir, mas de la mitad de los
encuestados percibe que los docentes de la institucién no se comprometen con proyectos a
largo plazo. Si hacemos el andlisis a las respuestas del item 26, con un 61,3% a favor del
desarrollo del componente, por el cual podemos conocer que los docentes perciben que los

reglamentos y/o las normas de la institucion no ayudan mucho al logro de los objetivos y al

-67-

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP 32-}‘65;_'}?;?‘“0

DEL PERU

item 22 con 67,8%, el cual nos expresa que los docentes perciben que las actividades que
realizan en la institucion estan relacionadas con sus objetivos profesionales, podemos decir
que, si bien es cierto, los directivos tienen en claro que los objetivos institucionales y las
actividades que se realizan en la institucion son coherentes con estos. Parece ser que los
docentes perciben que estos objetivos y, por lo tanto, las actividades que se realizan en la
institucién, con sus reglamentos y normas, no tienen mucha relacion con sus objetivos
profesionales; por ello, podriamos deducir que les resulta poco atractivo el comprometerse

en proyectos de largo plazo.

2.2.1.4 Analisis de las percepciones del aprendizaje en equipo

Al realizar un analisis descriptivo haciendo uso de la tabla 15, podemos darnos
cuenta de que este es el componente menos desarrollado de la organizacion inteligente en
la institucion educativa en estudio: apenas alcanza el 53,2% a favor del desarrollo del
componente, es decir, un poco mas de la mitad a favor del desarrollo del aprendizaje en
equipo (al sumar las categorias «siempre» y «casi siempre» de la figura 9).

Variables y T Casi A Casi . Porcentaje
otal |Nunca . Siempre
preguntas nunca | veces | siempre a favor
Aprendizaje en 1000| 10| 103 355 342 19,0 53,2
equipo

27 100,0 0,0 1,6 22,6 38,7 37,1 75,8

28 100,0 1,6 19,4 40,3 29,0 9,7 38,7

29 100,0 0,0 8,1 38,7 46,8 6,5 53,2

30 100,0 0,0 6,5 37,1 35,5 21,0 56,5

31 100,0 1,6 30,6 37,1 16,1 14,5 30,6

32 100,0 0,0 8,1 33,9 35,5 22,6 58,1

33 100,0 1,6 8,1 33,9 29,0 27,4 56,5

34 100,0 4.8 11,3 41,9 24,2 17,7 419

35 100,0 0,0 4.8 24,2 48,4 22,6 71

36 100,0 0,0 4.8 45,2 38,7 11,3 50

Tabla 12. Percepcidn de los docentes en porcentaje para el componente de aprendizaje en equipo,
segun categorias y preguntas (octubre 2012). Elaboracion propia
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Aprendizaje en equipo

Nunca .
1% Casi nunca

10.3%

Siempre
19%

Casi siempre A veces
34.2% 35.5%

Figura 11. Percepcion de los docentes referente a cada categoria para el componente de aprendizaje en
equipo. Elaboracion propia

Para hacer el analisis del comportamiento de este porcentaje, observemos, en la
tabla de 12, que los items que tuvieron mayor porcentaje en las respuestas a favor del
desarrollo del componente son el item 27 con 75,8%, el cual corresponde a la capacidad de
la institucion por brindar ambientes adecuados para el intercambio de informacion. En
relacion con esto, podemos expresar que, a pesar de que la institucién educativa es publica,
presenta salas multimedia para poder realizar las reuniones ambientes con laptop para el
uso exclusivo de los docentes en las que pueden realizar sus trabajos y coordinaciones.

Un segundo item que tiene alto porcentaje a favor del componente es el nimero 35,
con un 71%, el cual estd relacionado con la actitud de tratar los problemas principales
durante las reuniones. Esto es coherente con las respuestas al item 15 de dominio personal,
debido a que las respuestas a este item nos muestran que los docentes concentran sus
esfuerzos en las tareas principales y podemos argumentar que, en las reuniones, cuando se
tratan los problemas principales, realmente se estd desempefiando la principal tarea de esa
reunion.

Si observamos la tabla 12, podremos describir que las respuestas al item 28, con un
38,7%, es el segundo el porcentaje mas bajo a favor de desarrollar el componente, y esta
relacionado con el hecho que la institucion brinde espacios de tiempo para el intercambio
de informacién. Sin embargo, las respuestas al item 31 presentan el porcentaje mas bajo
para desarrollar el componente y, mas adn, es el porcentaje mas bajo en toda la encuesta y
esta relacionado con el hecho de que los docentes compartan experiencias exitosas de otras
instituciones. Ambos items estan relacionados, ya que, al haber pocos lapsos de tiempo
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para el intercambio de informacion, también se compartira pocas experiencias entre los
docentes. Este parece ser un reclamo muy puntual de los docentes mediante la encuesta.
Ademas, si recordamos el analisis sobre el item 26 que pertenece al componente de
visién compartida y esta relacionado con la percepcion de los docentes sobre el hecho que
los reglamentos y normas que no ayudan al logro de los objetivos, el cual tenia un bajo
porcentaje (61,3%) en relacion con los demas items, podemos decir que los periodos de
tiempo son también reglamentados por la direccion del colegio, como por ejemplo, en las
jornadas pedagdgicas. En ellas, el equipo directivo disefia la cantidad de dias para la
jornada y los momentos para las coordinaciones de grado, area de estudio y comision.

2.2.1.5 Analisis de las percepciones del pensamiento sistémico

Variables y Total | Nunca Casi A Veces _Ca5| Siempre Porcentaje
Preguntas nunca siempre a favor
Pensamiento
sistémico 100,0 0,9 4,1 30,6 43,0 21,4 64,4
37 100,0 0,0 4,8 35,5 35,5 24,2 59,7
38 100,0 1,6 4,8 37,1 37,1 19,4 56,5
39 100,0 0,0 1,6 38,7 50,0 9,7 59,7
40 100,0 1,6 4,8 29,0 43,5 21,0 64,5
41 100,0 0,0 1,6 27,4 37,1 33,9 71,0
42 100,0 0,0 8,1 29,0 37,1 25,8 62,9
43 100,0 1,6 1,6 19,4 58,1 19,4 77,4
44 100,0 1,6 9,7 33,9 37,1 17,7 54,8
45 100,0 0,0 1,6 25,8 51,6 21,0 72,6
46 100,0 1,6 4,8 29,0 50,0 14,5 64,5
47 100,0 1,6 1,6 32,3 35,5 29,0 64,5

Tabla 13. Percepcidn de los docentes en porcentaje para el componente de pensamiento sistémico,
seglin categorias y preguntas (octubre 2012). Elaboracion propia

Al observar la figura 12 correspondiente al componente de pensamiento sistémico,
podemos decir que, al sumar las categorias «siempre» y «casi siempre», se obtiene un
64,4% a favor del desarrollo del componente. Esto nos dicen que es el segundo
componente mas débil en la institucion educativa en estudio con respecto a los de la

organizacion inteligente.
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Pensamiento Sistémico

Nunca .
Casi nunca

Siempre 0.9% 4.1%
21.4% A veces

Casi siempre
43%

Figura 12. Percepcion de los docentes referente a cada categoria para el componente de pensamiento
sistémico. Elaboracion propia

Si tomamos como referencia los items que mayores respuestas a favor del
desarrollo del componente mostraron, mencionaremos al item 43, con 77,4%, el cual esta
relacionado con el hecho de que en la institucion se toman en cuenta las capacidades de las
personas y de la institucién misma para llevar a cabo un proyecto. Esto quiere decir que se
intenta asegurar el cumplimiento del proyecto con las personas mas adecuadas para ello.

Un segundo item que obtuvo altos porcentajes de respuesta a favor del desarrollo
del componente fue el item 45, con 72,6%. Este nos informa que los docentes perciben que
la institucion tiene en cuenta que las personas responsables de una tarea tengan las
herramientas necesarias para poder realizarla. De ello se puede deducir que la institucion
pone a cargo de las tareas a docentes que tengan las capacidades necesarias para el logro de
esta, y toma en cuenta que posean las herramientas necesarias para su cumplimiento.

Ahora, para determinar por qué el porcentaje de pensamiento sistémico es tan bajo,
analizaremos aquellos items que obtuvieron las respuestas mas bajas. Estos son el item 38,
con 56,5%, y el item 44, con 54,8%. Estos porcentajes superan ligeramente el 50%, es
decir, casi la mitad de los docentes perciben que estos indicadores no se desarrollan
adecuadamente en la institucion. De acuerdo con ello, podriamos afirmar que los docentes
perciben que en la institucion se hace poco esfuerzo por buscar el origen de los problemas

(item 38) y por saber la parte de la institucion que lo provoca (item 44).
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2.2.2 Interpretacion de los resultados por componente

Para comenzar con la interpretacion de los resultados, observaremos la tabla 8, que
nos muestra una vision global de los cinco componentes. En ella, podemos observar que
los componentes menos desarrollados en la institucion educativa en estudio son el
aprendizaje en equipo (53,2%), el pensamiento sistémico (64,4%), y aunque no presenta un
porcentaje muy bajo, la vision compartida (72,2%) no se encuentra desarrollada en un
porcentaje ideal (que, para nuestro estudio, sera considerado mayor a un 75%). Entonces,
son los componentes individuales de la organizacion inteligente aquellos que presentan
mayor desarrollo, es decir, los componentes de modelos mentales y dominio personal.
Senge (1992) hace referencia a que los modelos mentales y el dominio personal son
disciplinas que explican el desarrollo individual, que se cultivan en cada una de las
personas de la organizacion y el aprendizaje en equipo y la vision se desarrollan a nivel
grupal o de equipos de trabajo y es el pensamiento sistémico el que une a las cuatro
disciplinas anteriores.

A continuacién, se desarrollara la interpretacion de los resultados para cada una de
las variables de la organizacion inteligente, haciendo uso del andlisis de datos descritos

anteriormente.

2.2.2.1 Interpretacion de los resultados sobre el componente de modelos
mentales

Como se menciond, es el segundo componente de la organizacion inteligente con
mayor desarrollo en la institucion educativa objeto de estudio. Esto se debe, como se
indico en el andlisis de los resultados, al alto porcentaje obtenido por las respuestas a los
items 3, 7y 9. El item 3 responde al indicador brincos de abstraccion, que es la actitud de
las personas por asumir supuestos, ideas o comentarios para interpretarlos como realidades,
sin indagar o informarse lo suficiente antes de tomar una decision. Con respecto a este
resultado, podemos interpretar que, en la institucion educativa, los docentes se informan
antes de tomar una decision. Esto favorece el aprendizaje, evita generalizar hechos, como
sostiene Senge (1992: 246): «Los brincos de abstraccion ocurren cuando pasamos de
observaciones directas a generalizaciones no verificadas. Estos brincos obstaculizan el
aprendizaje porque se vuelven axiomaticos». Pero no basta solo preguntar si las personas
se informan antes de tomar una decisién. Ademas, para evitar generalizar observaciones,

debemos ir a la fuente de la informacion vy, para ello, se debe ser consciente de tener la
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necesidad de indagar, preguntar por las fuentes en que se sustentan las afirmaciones. Es lo
que Senge llama indagacion reciproca, que esta relacionada con los items 5 (72,6%) y 6
(53,2%). Como se puede observar en la tabla 9, son los que menos porcentaje de desarrollo
a favor del componente presentan. Entonces, podemos interpretar que, aunque ellos puedan
afirmar que si se informan lo suficiente antes de tomar una decision, realmente no lo hacen
de la forma adecuada; lo hacen sin preguntar a sus colegas en qué datos sustentan sus
afirmaciones (item 6), es decir, que, durante una conversacion, piden con muy poca
frecuencia las fuentes de informacion.

Si observamos el porcentaje de respuesta a favor del desarrollo del componente del
item 1 (58,1%), podemos decir que es el mas bajo. Este tiene que ver con la asistencia a
eventos de capacitacion y actualizacion. Es asi que podemos interpretar que, si las personas
que forman parte de nuestra muestra asisten poco a eventos de actualizacién, es deducible
que tengan pocas fuentes para sustentar sus argumentos.

Segun el item 8 (95,2%), el cual nos da a conocer que las acciones de los docentes
(teoria en uso) son coherentes con sus formas de pensar (teoria expuesta), y ademas
observamos, segun el item 9 (80,6%) del componente de dominio personal, el cual se
refiere a la relacién entre las actividades que los docentes realizan en la institucion y sus
objetivos personales (que es lo que ellos piensan), podemos interpretar que existe un buen
ambiente para el cambio creativo, para el aprendizaje, como afirma Senge (1992). No es
importante cuan grande sea la distancia que existe entre lo que ellos piensan y lo que ellos
hacen, sino que sean conscientes de que existe esta brecha. Sin esta reflexion no puede
haber aprendizaje.

Al interpretar el resultado del item 7 (96,8%), de acuerdo con el andlisis realizado,
podemos darnos cuenta de que los docentes si tienen una actitud positiva por incorporar
nuevas formas de pensar y hacer sus actividades, es decir, por cambiar los modelos
mentales, y esto es lo mas importante. Segin Senge (1992), «el fruto de la integracion del
pensamiento sistémico con los modelos mentales no consistird solo en el
perfeccionamiento de los modelos mentales sino en la modificacion de nuestro modo de
pensar». Entonces, podemos interpretar que en la institucion se encuentra un ambiente que
favorece el desarrollo de la organizacion inteligente. Méas adelante, el autor nos dice que
«las empresas saludables seran las que puedan sistematizar maneras de reunir a la gente
para desarrollar mejores modelos mentales posibles para enfrentar toda situacion» (Senge,
1992: 231).
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En conclusion podemos decir, que aunque es el segundo componente con mas alto
desarrollo debido a que las personas manifiestan un alto interés por el aprendizaje
evidenciado por la necesidad de informarse lo suficiente al tomar decisiones, adoptar
nuevas formas de pensar e incluso coherencia entre lo que se piensa y lo que se hace, este
aprendizaje no se realiza de manera adecuada, debido a que existe poco interés por
preguntar las fuentes de los argumentos en una discusion y lo mas resaltante, que siendo
una institucion educativa perteneciente a una federacion preocupada por la actualizacion
constante de sus personal, como se menciona en la descripcion de la institucion, estos
perciban que asisten muy poco a este tipo de eventos, lo cual también limita el aprendizaje
y la forma como se debe llegar a €l con el proposito de desarrollar un metaaprendizaje o
aprendizaje de tercer ciclo (ver pg. 24), que deberia ser el propdsito de una organizacién
inteligente. Estas debilidades mencionadas pueden hacer que el componente de dominio
personal no se desarrolle mas (este ultimo es el de mayor grado de desarrollo) y explica de
alguna forma por el componente de pensamiento sistémico es uno de los mas bajos, debido
a que los modelos mentales que no favorecen el aprendizaje evitan pensar en sistema asi se

tenga la intencidn de entender a este.

2.2.2.2 Interpretacion de los resultados sobre el componente de domino personal

Continuando con la interpretacion de los datos, para el componente de dominio
personal, observamos la tabla 10 y el anélisis de esta. De ello podemos decir que es el
componente que mayor porcentaje de respuesta a favor pose (80%). Si bien es cierto que
son los items 12 (92,5%) y 16 (92,5%) los mas altos, estos corresponden a los indicadores
de mantener la «tension creativa» y al «reconocimiento del conflicto estructural»,
respectivamente.

Por consiguiente, podemos interpretar, del item 12 (92,5%), que los docentes, al
poner todo su esfuerzo para lograr sus metas, estan manteniendo fuertemente una tension
entre la vision personal que ellos quieren alcanzar y la realidad actual donde se encuentran.
Esto es, basicamente, desarrollar un alto dominio personal, tal como manifiesta Senge
(1992: 193): «La tensidn creativa constituye el principio central del dominio personal e
integra todos los elementos de la disciplina». Aungue en el cuestionario no se pregunta por
cuéles son los objetivos que los docentes buscan, lo importante es saber que se hace lo

posible por alcanzar los que ellos buscan, que, en coincidencia con el mismo autor,
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diriamos que «no importa lo que la vision es, sino lo que la vision logra» (Senge, 1992:
197).

Pero, para que esto sea una realidad, el autor nos manifiesta que esta debe estar
ligada a dos aspectos. El primero: la vision clara (que sera motivo de anélisis mas adelante)
y el compromiso con la verdad. Este Gltimo se refiere a la capacidad que tienen las
personas de reconocer, en ellas mismas, actitudes negativas, que provocan resultados no
deseados, mas que en los demas, y es justamente la intencién del item 13 (80,6%). Asi,
podemos citar a Senge cuando afirma que «las personas con alto nivel de dominio personal
ven mejor los conflictos estructurales que subyacen a su propia conducta» (Senge, 1992:
204), que presenta un alto porcentaje de respuesta. Tenemos que mencionar que reconocer
estas conductas es muy dificil; sin embargo, los docentes respondieron con un alto
porcentaje a este indicador.

Lo que si es preocupante es la interpretacion que se hace al hecho de que los
docentes son poco conscientes de que las actividades que realizan influyen en la institucion
y/o la modifica. Como se dijo en el analisis del componente de dominio personal, si ellos
responden que ponen mucho esfuerzo en las actividades, concentrarse en las tareas
principales, y esto por lograr los objetivos que ellos buscan, entonces por qué no perciben
resultados. Esto es una primera mirada que podriamos interpretarla como la falta de
conexion entre las actividades que ellos realizan, articular los esfuerzos para que tengan
efectos considerables en la institucion, efectos que ellos puedan ver producto de su
esfuerzo. Esto se verd mejor cuando interpretemos el pensamiento sistémico. Podriamos
dar otra lectura a este analisis, en la que interpretariamos que los docentes, si no son
conscientes de que influyen con sus actividades en la institucion para el logro de los
objetivos, también pueden ser poco consientes de acciones que ellos realizan y perjudican
al centro educativo, o, con esta mirada, son poco conscientes de que tienen las
herramientas para dar soluciones a los problemas. Senge (1992: 54) hace mencion del
«juego de la cerveza», donde lo pone como leccion cuando afirma que «en el juego de la
cerveza, los jugadores no tienen la capacidad de eliminar las inestabilidades extremas, que
invariablemente se presentan, pero no lo consiguen porque no entienden coémo crean esa
inestabilidad».

Podemos concluir, afirmando que si bien es cierto este es el componente con mas
alto porcentaje de desarrollo en la institucion educativa, esto deberia hacer que el
componente de vision compartida se vea elevado, debido a que la visién personal, el

compromiso con la verdad y tension creativa son los principales hitos del dominio personal
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para construir una adecuada visién compartida y son justamente los indicadores que mas

alto porcentaje de desarrollo tuvieron en la institucion.

2.2.2.3 Interpretacion de los resultados sobre el componente de vision

compartida

Senge (1992) afirma que lo mas importante de la visién compartida no es el origen
de esta sino el proceso por el cual esta llega a ser compartida y debe llegar a conectarse con
la vision de la gente que lo conforma. De acuerdo con los resultados, podemos interpretar
que los directivos tienen clara la vision institucional. Recordemos que la institucion
educativa objeto de estudio pertenece a una federacion de colegios, asi que sostener que los
directivos tienen clara la vision institucional es sostener que es coherente con los de la
federacion a la cual pertenece. Lo mas resaltante es que los docentes de la institucion son
los que reconocen esta fortaleza por parte de los directivos. Esto se puede interpretar de los
resultados segun los items 20, 21 y 23 (ver anexo 2) del cuestionario.

Asi mismo, observamos que, en el analisis, se muestra que existe poca relacion
entre las tareas que los docentes desempefian en la institucion y sus objetivos
profesionales, pero, de acuerdo con el parrafo anterior, las actividades que se desarrollan
en la institucion son coherentes con la vision institucional. Entonces, podemos interpretar
gue no se esta construyendo adecuadamente la vision compartida. Esta no esta recogiendo
los intereses de los docentes. Por esta razdn, citamos al autor mencionado cuando expresa
que «no es una vision compartida a menos que se conecte con las visiones personales de
las gentes de la organizacién» (Senge, 1992: 271).

Podemos interpretar de esto ultimo que, si las personas sienten que sus objetivos
profesionales tienen poca relacion con el trabajo que se realiza en la institucion (que es
coherente con la vision institucional), estos —los docentes— no se comprometan en
proyectos a largo plazo. Asi lo sostiene Senge (1992: 266) cuando dice: «Quiza no sea
posible convencer racionalmente a los seres humanos a adoptar una perspectiva de largo
plazo. La gente no se concentran a largo plazo porque deba hacerlo, sino porque quiere
hacerlo». Esto explica realmente el poco porcentaje del item 19 (48,4%) a favor del
desarrollo del componente.

Por lo expuesto anteriormente, podemos decir que aungue esperdbamos un mayor
porcentaje de desarrollo para este componente debido a que el dominio personal (que
muestra un alto porcentaje) es el cimiento para construir una visién compartida, este ultimo

no se presenta asi, debido a que los docentes en la institucién no perciben coherencia entre
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sus objetivos personales y el trabajo que desempefian y evite compromisos con los

proyectos, en especial si son a largo plazo.

2.2.2.4 Interpretacion de los resultados sobre el componente de aprendizaje en

equipo

Como podemos observar en el analisis, este es el componente con menor grado
de desarrollo, ya que el porcentaje a favor del desarrollo del componente solo llega al
53,2%. De acuerdo con Senge (1995), existen diferentes autores, como Martin Buber, el
psicélogo Patrick De Mare y el fisico David Bohn, que afirman que el principal
componente del aprendizaje en equipo es el dialogo, pero, para que este sea efectivo, hay
ciertos requisitos que deben cumplirse, como espacios fisicos y tiempo apropiados. Como
vemos en los resultados, la institucién presentan un alto porcentaje respecto a brindar
espacios fisicos para el dialogo, pero tiene un considerable bajo porcentaje (el segundo méas
bajo del cuestionario) con respecto a espacios de tiempo (ver tabla 12) para realizar el
intercambio de informacion. Entonces, es natural que los docentes tengan poca préactica
con respecto a este componente y, como afirma Senge (1992), «el aprendizaje en equipo
implica dominar las practicas del dialogo y la discusion». Por lo tanto, es perfectamente
deducible que, si existe poco tiempo para el didlogo y el intercambio de informacion,
exista también poco intercambio de informacion de experiencias de otras instituciones, y es
justamente lo que nos muestran los resultados (items 31 y 34).

Con esto no queremos decir que no exista aprendizaje en los individuos, pues,
como se expresa en el marco tedrico, segun Argyris (1978), Senge (1992) y Palacios
(2000), puede haber aprendizaje individual y no necesariamente aprendizaje en los
equipos.

Podemos interpretar que, en el poco tiempo que existe en la institucion para el
dialogo y la discusion, los docentes aprovechan para tratar los problemas principales (ver
resultado de andlisis por pregunta del item 35 o en la tabla 12), pero también perciben que
existe poca disposicion por decir lo que se piensa aunque los demas no estén de acuerdo
con ello, lo cual esta relacionado con el hecho de que los docentes toman, en poco
porcentaje, las criticas como los consejos para mejorar. El poco desarrollo de estas dos
Gltimas caracteristicas es preocupante, ya que es considerado uno de los propdsitos
fundamentales del dialogo, como afirma Senge (1992: 302): «En el dialogo, un grupo
explora asuntos complejos y dificultosos desde muchos puntos de vista. Los individuos

ponen entre parentesis sus supuestos pero los comunican libremente».
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Podemos concluir con la interpretacion de que, como diria Senge, el punto de
apalancamiento para resolver el poco desarrollo de este componente de la organizacion
inteligente en la institucion objeto de estudio es hacer los esfuerzos necesarios para que se
den estos periodos para el intercambio de informacidn, experiencias de los docentes en la
institucion y de otras instituciones. Y, partir de ello, educarlos en el tema del didlogo y sus
condiciones, asi como la existencia de rutinas defensivas muy bien desarrolladas por
Argyris (1978), y desarrollar la préactica de micromundos en sus jornadas de trabajo que,
segun Senge (1992), «son ambitos informaticos donde el aprendizaje afronta la dinamica
de habilidades complejas», es decir, la construccion de supuestos escenarios donde se

tratan problemas cotidianos.

2.2.2.5 Interpretacion de los resultados sobre el componente pensamiento

sistémico

Para realizar la interpretacion de resultados del pensamiento sistémico, necesitamos
observar la tabla 8. Como se menciono en el analisis, este es el segundo componente con
menor porcentaje (64,4%) a favor del desarrollo del componente de la organizacion
inteligente. Esto es realmente preocupante debido a que, en el supuesto caso de que los
demas componentes de la organizacion inteligente se encuentren en un desarrollo aceptable
(que no es el caso), el pensamiento sistémico es el componente que integra, conecta y
relaciona a los cuatro componentes anteriores. Como nos dice Senge (1992: 21), «es la
disciplina que integra las demas disciplinas fusiondndolas en un cuerpo coherente de teoria
y practicax.

Si observamos la interpretacion que se realiz6 al componente de dominio personal,
recordaremos que habiamos interpretado que, si ellos ponian mucho de su esfuerzo por
realizar sus actividades y no percibian cambios en su medio producto de su trabajo, era
porgue hacia falta un componente que los una, que integre sus actividades en una sola, que
les dé un mismo sentido. Esta accion es justamente la que busca el pensamiento sistémico:
relacionar los componentes individuales con los grupales.

Si recordamos los items 15 y 35 —los cuales estaban relacionados con concentrar
esfuerzos en las tareas principales y tratar en las reuniones los problemas principales—,
observaremos que tenian un alto porcentaje de desarrollo tanto para dominio personal
como para aprendizaje en equipo, respectivamente. Podriamos preguntarnos por qué
obtenemos, en este componente de pensamiento sistémico, un porcentaje tan bajo por saber

qué parte de la institucion origina los problemas y por saber su origen (items 38 y 34).
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Podriamos inferir que, aunque, en la institucion, se puedan tratar los problemas principales
en las reuniones y poner esfuerzo en desarrollar las principales tareas, tal vez falta un nivel
mas profundo de analisis a los problemas, un nivel que permita ir mas alla que resolver los
problemas principales, sino buscar su origen y ser mas autocritico para saber qué parte de
la institucion lo esta provocando y, de esa manera, los grandes esfuerzos que se hacen por
resolverlos puedan tener un efecto significativo y puedan expresarse resultados visibles,
observables por los docentes. Si recordamos el porcentaje de respuesta del item 18,
deciamos que este era bajo por que los docentes perciben que sus acciones no modifican su
ambiente laboral, entonces parece ser que este nivel de analisis mas profundo, en busca del
origen del problema y la parte de la organizacion que lo provoca, es el punto que enlaza,
por lo menos, a cinco de los items. Esto es propio del pensamiento sistémico y lo que se
busca de €l es justamente esta accion de relacionar a los demés componentes.

Igualmente, podemos afirmar que el resultado de los indicadores que se refieren a la
busqueda de soluciones proactivas a los problemas y el buscar qué parte de la institucion
los genera (conocimiento de la estructura), es decir, el entendimiento de cémo funciona la
organizacién, es necesario para poder aplicar soluciones significativas en los puntos
correctos (aplicar palanca). Como es bajo la busqueda por entender el origen de los
problemas y la parte de la institucion que lo genera, entonces se puede interpretar que no se

aplicaran correctamente las soluciones correctas (apalancamiento).
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CONCLUSIONES

1. El componente referido a modelos mentales es el segundo con mayor porcentaje de
desarrollo. La razén por la que se muestra de esta manera es que un alto porcentaje de
los docentes perciben que, en la institucion, las personas presentan condiciones
adecuadas para el aprendizaje, entre las que destacan la coherencia entre lo que se
piensa cdmo deberian hacerse las cosas y como realmente se hacen, es decir, perciben
una brecha no muy distante entre la teoria en uso y la teoria expuesta. Ademas, es de
gran importancia la percepcion que tienen los docentes por estar dispuestos para
incorporar nuevas formas de pensar y actuar. Esto Gltimo es un buen indicador de las
organizaciones inteligentes, ya que deben estar formadas por personas en constante
aprendizaje ante una realidad cambiante.

Por otra parte, segun la percepcion de los docentes, estos se informan antes de tomar
una decision (es decir, evitan los brincos de abstraccion), pero esto no se realiza de
forma adecuada debido a la poca asistencia a eventos de capacitacion referente a su
area de trabajo y se percibe que, en las conversaciones, se pregunta poco por las
fuentes que sustentan las afirmaciones que se exponen. Por lo tanto, este componente

no se percibe con un mayor grado de desarrollo.

2. El dominio personal es el componente que, de acuerdo con la percepcion de los
docentes, presenta el mayor grado de desarrollo. Un gran porcentaje de docentes
percibe que ponen bastante esfuerzo por alcanzar sus objetivos personales, es decir,
manifiestan tener una alta tension creativa. Para el dominio personal, lo importante es
mantener esta tensién creativa debido a que, de esa manera, se provoca en las personas
cambios de conducta que apunten a su vision personal y, en ese camino, se produzca el
aprendizaje que lleve a una institucion a ser inteligente. Ahora, lo ideal para la
organizacion inteligente es que este esfuerzo por alcanzar la vision personal, que es la
base del dominio personal y los cambios de conducta producto de este aprendizaje, sea
coherente con la vision de la organizacion.

Por otro lado, el hecho de que las personas de la institucion perciban que las
actividades que realizan cambian o modifican muy poco el medio (su entorno)
impedira que estos entiendan el origen de los problemas y propongan acciones

acertadas en la basqueda de soluciones.
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3. En cuanto al componente de vision compartida, las personas de esta institucion
perciben que los directivos tienen clara la vision institucional, y esto es percibido tanto
en la planificacion de las actividades por parte de los directivos como en la ejecucion
de estas. Aungue este hecho no garantiza que exista un vision compartida real.

Las personas de una institucion se comprometen con actividades a largo plazo debido
a que sienten que estas actividades estan relacionadas con sus objetivos personales. Si
las personas perciben que sus objetivos y sus visiones personales, por la cuales hacen
grades esfuerzos por alcanzarlas, no estan relacionados con los objetivos de la
organizacién —como se manifiesta en los hallazgos—, entonces no se puede decir que

exista una verdadera vision compartida.

4. En cuanto al aprendizaje en equipo, tan importante como ofrecer espacios fisicos
adecuados para el intercambio de informacion también es significativo brindar a las
personas de la institucion periodos apropiados. En ellos se puede realizar el didlogo
adecuado, que es la principal caracteristica del aprendizaje en equipo. El que este
componente presente el porcentaje mas bajo de desarrollo esta relacionado con el
hecho de que los individuos de la institucién perciben que existe poco espacio de
tiempo para este intercambio de informacion, haciendo que se perciba que existe poco
intercambio de experiencias entre ellos, entre la institucién y otras.

Para que haya un buen trabajo en equipo, es necesario que existan modelos mentales
que favorezcan el intercambio de informacion en forma adecuada.

La practica constante de realizar el dialogo entre los individuos, grupos o equipos de
trabajo favorece al desarrollo de modelos mentales ideales para el aprendizaje en
equipo, tal como percibir las criticas como consejos para mejorar y expresar ideas
libremente, aunque sean distintas a las del grupo, evitando que aparezcan las rutinas
defensivas que dificultan el aprendizaje tanto individual como grupal. Por lo tanto, el
diadlogo es nuestro punto de apalancamiento para favorecer el aprendizaje en equipo.
El poco porcentaje de personas que perciben periodos adecuados para el intercambio
de informacion y, por consiguiente, la poca practica de ella, nos da la respuesta e por
qué los puntos mencionados se perciben con bajo desarrollo y, por ende, el

componente de aprendizaje en equipo resulta ser el mas bajo.
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5. El pensamiento sistétmico es el componente mas importante de las instituciones
inteligentes. Es el que relaciona a los componentes individuales con los grupales.
El aprendizaje de doble ciclo, o generativo, es caracteristico en el pensamiento
sistémico: ve a la organizacion como una interaccion de partes y busca nuevas
conductas en las personas, los grupos y la organizacion. Para realizar ello, se vale de
las personas mas capacitadas de la institucion. En la institucion estudiada, las personas
perciben gque esto no es tomado en cuenta la mayor parte de ocasiones, percibiendo
que se dan salidas momentaneas y no soluciones reales, dificultando el desarrollo de
este componente.
Ademas, no basta con colocar a la persona con mayor habilidad para solucionar los
problemas. Para que esto sea posible, se necesita anticiparse al problema y realizar
adecuadamente el apalancamiento y, para ello, es necesario reconocer en que parte de
la institucidn se genera el problema, como los puntos que se perciben con muy bajo
porcentaje. De ahi que el pensamiento sistémico sea el segundo componente con

menor desarrollo.

6. Es resaltante tener hallazgos empiricos que reafirmen el hecho tedrico de que el
aprendizaje de los individuos no garantiza el aprendizaje de los equipos o el de la
organizacion. En esta, se percibe que los componentes individuales, tales como los
modelos mentales y el dominio personal, presentan un alto porcentaje de desarrollo.
Sin embargo, los componentes de la organizacion inteligente grupales, como vision
compartida y, en especial, aprendizaje en equipo, Se perciben como poco
desarrollados. Esto Gltimo también se puede decir del componente organizacional que
es el pensamiento sistémico. Esta brecha entre los componentes (individuales,
grupales y el organizacional) sefiala la poca probabilidad por parte de los individuos a

percibir a la organizacion como inteligente.
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RECOMENDACIONES

1. La institucién deberia buscar la manera de que los objetivos institucionales y de los
docentes sean congruentes. Esto mejoraria enormemente el logro de los objetivos y las
tareas en la escuela, de tal modo que los docentes perciban que las actividades que ellos
realizan en la institucién influyen en ella y la modifican —que es lo que ellos perciben
muy bajo—, y que, al mismo tiempo, perciban que el logro de estos objetivos son
coherentes con sus objetivos personales. Como diria Senge (1992), este seria un punto
de apalancamiento para subir algunos de los indicadores que mostraron un bajo

porcentaje a favor de los componentes.

2. Seria recomendable que la organizacion pueda dar mayores espacios de tiempo para
compartir experiencias, intercambiar informacién y, principalmente, que pueda
realizarse actividades que permitan el desarrollo del aprendizaje generativo, que facilite
conocer las estructuras que determinan el comportamiento de los individuos en la
organizaciéon y poder encontrar los puntos de apalancamiento més apropiados para

resolver el origen de los problemas.

3. La investigacién tendria mejores resultados si se adicionara, luego del cuestionario, la
aplicacion de la técnica de grupo focal para algunos docentes y directivos. Con esto,
podriamos conocer las razones de por qué se presentan los resultados de esta manera y

tomar decisiones que nos lleven a corregir y/o mejorar las actividades de la institucion.

4. Seria mas acertado si las politicas educativas tomaran en cuenta las caracteristicas
propias de las instituciones educativas. Esto significa tomar en consideracion los
estudios sobre las micropoliticas existentes en las organizaciones educativas, con el
propdsito de llevar a cabo acciones mas acertadas, que consideren a los docentes como

individuos, las caracteristicas de los grupos y la organizacion.

5. Seria muy ventajoso para otras instituciones educativas si se realizara, en sus
instituciones, investigacion sobre este tema, aplicado el instrumento aqui propuesto o
con otros sugeridos en la presente investigacion, con la finalidad de conocer como se
estd desarrollando el aprendizaje en la organizacion educativa y si, de esa manera, la

favorece para ser una organizacion inteligente.
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ANEXO 1: MATRIZ PARA LA ELABORACION DEL INSTRUMENTO

PROBLEMA: ;Cuéles son las percepciones del personal de la institucion educativa publica de Villa el Salvador sobre los componentes de la

organizacion inteligente?

OBJETIVO :
ESPECIEICO VARIABLE INDICADORES ITEM
- ¢Asiste a eventos de actualizacion y/o capacitacion vinculadas a
Habilidad para protegerse de las .
S su desempefio laboral?
amenazas por situaciones de
aprendizaje. ¢Promueve ideas innovadoras en relacién con el trabajo con la
institucion?
Presencia de «brincos de ] o .
) 1 ¢Se informa lo suficiente antes de tomar una decision?
Analizar las abstraccion».

percepciones del _

| de la 1. Modelos Capacidad de expresar lo que no _ ' .
P titucic ' ' - | wil ¢Expresa directamente lo que piensa a sus colegas y superiores?
institucion educativa piensa («lado izquierdo»).

. mentales
de Villa el Salvador
sobre los modelos Vinculacion entre la indagacion y la

mentales. o i conocer los informes que la sustentan?
persuasion («indagacion

¢Durante una conversacion, usted expresa sus ideas dando a

. ) Cuando alguien expone una idea, ¢usted pregunta en qué informe
reciproca»). ) .
sustenta esa afirmacion?

Disposicion por cambiar modelos ¢ Presenta disposicion para incorporar nuevas formas de pensar y

mentales. hacer su trabajo?

Correspondencia entre la teoria en ¢Existe coherencia entre lo que usted dice sobre como deberian

uso y la teoria expuesta. hacerse las cosas y la forma como las hace?
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OBJETIVO

: VARIABLE INDICADORES ITEM
ESPECIFICO

Definicion de objetivos personales ¢ Tiene presente sus objetivos personales cuando toma
(vision-proposito). decisiones?
Coherencia entre las acciones y sus ¢Las actividades que desempefia le ayudan a alcanzar sus
objetivos personales. objetivos personales?
Reconocimiento de las debilidades Cuando se propone realizar una actividad, ¢toma en cuenta
personales. sus limitaciones para tener éxito?
Capacidad de mantener una «tension Cuando se plantea una meta, ¢hace todo lo que esté a su

Analizar las creativa. alcance por lograrla?

percepciones del Mantener la vision y el compromiso con | Cuando una actividad no sale bien, ¢busca los errores en

personal de la 2. Dominio la verdad. usted mas que en los demas?

institucion educativa personal Cuando quiere concretar uno de sus objetivos, ¢se pone al

de Villa el Salvador
sobre el dominio
personal

Valoracion de la realidad como un aliado
para alcanzar sus metas.

corriente de las oportunidades que existen en su comunidad
para poder lograrlo?

Capacidad de concentrarse en metas
intrinsecas (no secundarias).

Cuéndo realiza una actividad, ¢concentra mas su esfuerzoy
tiempo en las tareas principales?

Comprension de las estructuras que
subyacen los hechos. (Reconocimiento de
conflictos estructurales)

¢Busca alcanzar sus metas para obtener los beneficios que
ella implica (no por los castigos o sanciones)?

Integracion de la «razon-intuicion».

¢ Utiliza su experiencia personal para analizar situaciones
gue observa en la institucion?

Reconocimiento de la influencia personal
sobre el cambio de la realidad.

¢Las acciones que usted realiza en la institucion modifican,
de alguna manera, su medio laboral?
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OBJETIVO

- VARIABLE INDICADORES ITEM
ESPECIFICO
Compromiso con el sistema a largo ¢Los miembros de la institucién se comprometen
plazo. voluntariamente con proyectos a largo plazo?
- L Cuando se realiza una actividad, ¢los directivos y/o
Conocimiento de la vision . . A
T administrativos de esta institucion tienen en cuenta la
institucional. - R
vision de la institucion?
Orientacion del trabajo al logro de ¢Las actividades que realiza la institucion son
tareas que apunten la vision. coherentes con los objetivos de esta?
Analizar las Vinculacion de las visiones personales | ¢Las tareas que asumen las personas en la institucion
percepciones del con las institucionales. estan relacionadas con sus objetivos profesionales?
personal de la 3 Visié
. . . Vision
institucion educativa de .
compartida

Villa el Salvador sobre
la vision compartida.

Los directivos reflejan la vision
institucional en todas sus acciones.

¢Las acciones por parte de la direccion responden a los
objetivos institucionales?

Reconocimiento de la causa del
cumplimiento de las tareas (se
cumplen por temor o aspiracion).

¢Las tareas se cumplen mas por conviccion, es decir,
teniendo en cuenta los objetivos y la vision
institucional que por evitar las sanciones?

Motivacién a los pares para el
cumplimiento de la vision institucional

¢La institucién motiva al logro de los objetivos
institucionales?

Coherencia de las estructuras con el
logro de la vision.

¢Las normas, reglamentos, leyes, etc. de la institucion
ayudan al logro de los objetivos institucionales?

90

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

y | CATOLICA
DEL PERU

OBJETIVO -
; VARIABLE INDICADORES ITEM
ESPECIFICO
Presencia de espacios para ¢La institucion brinda ambientes adecuados para intercambiar
. L L informacion?
intercambiar informacion en — . - - - -
o ¢Lainstitucién brinda espacios de tiempo para el intercambio de
condiciones adecuadas. informacion entre las personas que trabajan en ella?
Prevalece el dialogo a la ¢Existen un clima adecuado para intercambiar informacién entre las
discusion. personas que trabajan en la institucion?
Analizar las

percepciones del
personal de la
institucion educativa
de Villa el Salvador
sobre el aprendizaje

en equipo.

4. Aprendizaje

en equipo

Capacidad para reflexionar

sobre sus actos y pensamientos.

¢Las personas de esta institucién son orientadas a reflexionar como
algunas acciones llevaron al éxito o fracaso de una actividad
realizada?

¢Las personas de esta institucién comparten las experiencias exitosas
de otras instituciones?

Adopcion de posturas creativas

y no reactivas al didlogo.

¢Las personas de esta institucion manifiestan su opinion aunque el
resto no esté de acuerdo con ellas?

¢Las criticas en el desempefio laboral son tomadas como consejo para
mejorar?

Presencia de ideas emergentes

¢Lainstitucién permite aprender y practicar experiencias exitosas de
otras instituciones?

Negativa a expresar ideas por

miedo a exponerse al error.

En las reuniones con el personal de la institucién, ¢se tratan los
principales problemas?

Cuando se hace una critica a uno de los grupos de trabajo, ¢estos la
asumen de forma constructiva?
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OBJETIVO :
ESPECIEICO VARIABLES INDICADORES ITEM
«Los problemas de hoy derivan de las | (Se busca solucion a los problemas tan pronto estos
soluciones de ayer». aparecen?
Actitudes proactivas en la resolucion de "EpTas reuniones, ¢se busca encontrar el origen de 10S
problemas. . problemas?
Caﬂacﬁad de edncontrar Iel 9”9%” del problema ;a5 soluciones que se dan a los problemas son acertadas, es
€N Nechos pasados no sofucionados. decir, no son salidas momentéaneas?
«Cuanto més se presione, mas presiona el Cuando una actividad es desarrollada en la institucion y no
sistemax» tiene los resultados esperados, ¢se evalGa su continuidad
" . -z i i A ?

«Presencia de realimentacién compensadora»  |2ntes de invertir mas recursos en ella:
Presencia de acciones que, en busca de evitar | (;En esta institucion se buscan soluciones que eviten tener
un problema, lo acrecientan. problemas en el futuro?
«EI camino facil lleva al mismo lugar».

. Busqueda de soluciones a problemas | Cuando se busca la solucién a un problema, ¢la institucion

Analizar las empleando lo conocido, sin acudir a | recurre a las personas mas capacitadas?

percepciones del
personal de la
institucion
educativa de Villa
el Salvador sobre
el pensamiento
sistémico.

5. Pensamiento
sistémico

especialistas.

«Lo mas rapido es lo mas lento».

«Presencia de un crecimiento sostenido».
Decisiones de crecimiento con bases reales al
potencial de la institucion.

Cuando se asume la ejecucion de un proyecto, ¢se toman en
cuenta las capacidades de las personas y la institucion para
Ilevarlo a cabo con éxito?

«Principios de la palanca y ver estructuras mas
que hechos en un fenémeno»

Sapiencia para poner correcciones en puntos
adecuados al sistema.

Cuando se analiza un problema, ¢se busca saber qué parte
de la institucion lo genera?

Cuando se da una tarea, ¢se tiene en cuenta que las personas
responsables tengan las herramientas necesarias para
realizarla?

Capacidad de solucionar problemas observando
las interacciones entre las &reas implicadas (a
veces la totalidad del sistema).

Cuando se analizan soluciones, proyectos, propuestas y/o
problemas institucionales, ;se observa la interaccién entre
ellos?

Capacidad de reconocer que, de alguna forma,
todos somos parte del problema.

En esta institucion, ¢se sabe que, cuando ocurre un
problema, no existe un solo responsable?
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ANEXO 2: CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE UNA ORGANIZACION
INTELIGENTE

Estimado colega, el documento que tiene en manos es un cuestionario que forma
parte de un estudio exploratorio que busca reconocer y valorar el conocimiento individual
y grupal de los miembros de su institucion asi como de recoger informacion sobre
comportamientos, habilidades y competencias individuales y grupales, con el Unico fin de
mejorar la gestion de su escuela. Por lo tanto, su aporte es muy valioso para dicho fin.
Agradecemos su colaboracion anticipadamente.

Recomendaciones a seguir:

a) Este instrumento es una encuesta que nos ayudara a realizar un diagnostico en el
campo de la gestion institucional; por ello, su informacion debe ser la mas cercana a la
verdad.

b) Sus opiniones permaneceran en el anonimato y se protegera su confidencialidad.

c) Las respuestas deben ser aquellas donde usted tiene conocimiento por observacion o
experiencia directa de hechos que ocurren en su institucion evitando la
generalizacion, suposicion o abstracciones.

d) Es necesario que llene todos los datos personales.

e) Haga lo posible por responder todas las preguntas para que su encuesta sea

totalmente valida.

DATOS PERSONALES

a) Institucion educativa en la que labora: Fey AlegriaN.>

b) Sexo @

c¢) Nivel en el que se desempefia: Inicial (_J Primaria (_J Secundaria -
d) Condicion: Nombrado(_]  Contratado ()

e) Area que ensefia:

f) Cargo que ocupa actualmente en la institucion:

g) Afos de experiencia en la docencia:

h) Afios laborando en esta institucion:

i) Tiempo estimado: 20 minutos.
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Lea detenidamente las preguntas y marque con un aspa la opcion que crea conveniente:

NO

PREGUNTA

Nunca

Casi
nunca

A
veces

Casi
siempre

Siempre

¢Asiste a eventos de actualizacion y/o
capacitacion vinculadas a su desempefio
laboral?

¢Promueve las ideas innovadoras en
relacién con su trabajo en la institucion?

¢Se informa lo suficiente antes de tomar
una decision?

¢Expresa directamente lo que piensa a sus
colegas y superiores?

¢Durante una conversacion, usted expresa
sus ideas dando a conocer los informes
gue la sustentan?

Cuando alguien expone una idea, ¢usted
pregunta en qué informe sustenta esa
afirmacion?

¢Presenta disposicion para incorporar
nuevas formas de pensar y hacer su
trabajo?

¢Existe coherencia entre lo que usted dice
sobre como deberian hacerse las cosas y la
forma como las hace?

¢ Tiene presente sus objetivos personales
cuando toma decisiones?

10

¢Las actividades que desempefia le ayudan
a alcanzar sus objetivos personales?

11

Cuando se propone realizar una actividad,
;toma en cuenta sus limitaciones para
tener éxito?

12

Cuando se plantea una meta, ¢hace todo lo
gue esté a su alcance por lograrlo?

13

Cuando una actividad no sale bien, ¢busca
los errores en usted mas que en los demas?

14

Cuando quiere concretar uno de sus
objetivos, ¢se pone al corriente de las
oportunidades que existen en su
comunidad para poder lograrlo?

15

Cuando realiza una actividad, ¢usted
concentra mas su esfuerzo y tiempo en las
tareas principales?

16

¢Busca alcanzar sus metas para obtener los
beneficios que ella implica (no por los
castigos 0 sanciones)?

17

¢Utiliza su experiencia personal para
analizar situaciones que observa en la
institucion?

18

¢Las acciones que usted realiza en la
institucion modifican, de alguna manera,
su medio laboral?
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NO

PREGUNTA

Nunca

Casi
nunca

veces

Casi
siempre

Siempre

19

¢Los miembros de la institucion se
comprometen voluntariamente con
proyectos a largo plazo?

20

Cuando se realiza una actividad, ¢los
directivos y/o administrativos de esta
institucion tienen en cuenta la visién de la
institucion?

21

¢Las actividades que realiza la institucion
son coherentes con los objetivos de esta?

22

¢Las tareas que asumen las personas en la
institucién estan relacionadas con sus
objetivos profesionales?

23

¢Las acciones por parte de la direccion
responden a los objetivos institucionales?

24

¢Las tareas se cumplen mas por
conviccion, es decir, teniendo en cuenta
los objetivos y la vision institucional que
por evitar las sanciones?

25

¢Lainstitucién motiva al logro de los
objetivos institucionales?

26

¢Las normas, reglamentos, leyes, etc., de
la institucién ayudan al logro de los
objetivos institucionales?

27

¢La institucion brinda ambientes
adecuados para intercambiar informacion?

28

¢La institucidn brinda espacios de tiempo
para el intercambio de informacién entre
las personas que trabajan en ella?

29

¢Existen un clima adecuado para
intercambiar informacion entre las
personas que trabajan en la institucion?

30

¢Las personas de esta institucién son
orientadas a reflexionar sobre cémo
algunas acciones llevaron al éxito o al
fracaso una actividad realizada?

31

¢Las personas de esta institucién comparten las
experiencias exitosas de otras instituciones?

32

¢Las personas de esta institucion
manifiestan su opinién aunque el resto no
esté de acuerdo con ellas?

33

¢Las criticas en el desempefio laboral son
tomadas como consejo para mejorar?

34

¢La institucién permite aprender y
practicar experiencias exitosas de otras
instituciones?

35

En las reuniones con el personal de la
institucion, ¢se tratan los principales
problemas?

36

Cuando se hace una critica a uno de los grupos
de trabajo, ¢estos lo asumen de forma
constructiva?
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N PREGUNTA Nunca| £ | A | Casi
nunca | veces | siempre
¢Se busca solucion a los problemas tan
pronto estos aparecen?

En las reuniones, ¢;se busca encontrar el
origen de los problemas?

¢Las soluciones que se dan a los
39 | problemas son acertadas, es decir, no son
salidas momentaneas?

Cuando una actividad desarrollada en la
institucion no tiene los resultados
esperados, ¢se evalla su continuidad antes
de invertir mas recursos en ella?

En esta institucidn, ¢se buscan soluciones
que eviten tener problemas en el futuro?
Cuando se busca la solucion a un
42 |problema, ¢la institucion recurre a las
personas mas capacitadas?

Cuando se asume la ejecucion de un
proyecto, ¢se toman en cuenta las
capacidades de las personas y la
institucion para llevarlo a cabo con éxito?
Cuando se analiza un problema, ¢se busca
saber qué parte de la institucion lo genera?
Cuando se da una tarea, ¢;se tiene en
cuenta que las personas responsables
tengan las herramientas necesarias para
realizarla?

Cuando se analizan soluciones, proyectos,
46 | propuestas y/o problemas institucionales,
(se observa la interaccion entre ellos?

En esta institucidn, ;se sabe que, cuando
47 | ocurre un problema, no existe un solo
responsable?

Siempre

37

38

40

41

43

44

45

Gracias por su colaboracion brindandonos su tiempo, esfuerzo y disposicion.
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ANEXO 3: INFORME DE LA CONFIABILIDAD DEL CUESTIONARIO

Introduccién
Resultados

Discusion

Introduccion

Este informe contiene el analisis estadistico de la consistencia interna del cuestionario,
previamente validado en su contenido, que se utilizara en la recoleccion de datos para
conocer las percepciones de los docentes sobre los cinco componentes de la organizacion

inteligente.

El cuestionario en evaluacion consta de 47 preguntas organizadas en cinco bloques:

Modelos mentales con 8 preguntas.
Dominio personal con 10 preguntas.
Vision compartida con 8 preguntas.

Aprendizaje en equipo con 10 preguntas.

a  w DN e

Pensamiento sistémico con 11 preguntas.

Para realizar la prueba de confiabilidad, se seleccioné una muestra previa de 31 profesores

de colegios similares al que se hara la investigacion.

La consistencia interna de este cuestionario es entendida como la capacidad que tiene el
instrumento para medir aquello para lo cual ha sido concebido. Esto se hace operativo a
través de la correlacidn existente entre cada una de las 47 preguntas del cuestionario frente

al conjunto total de las 46 restantes, la cual se espera que sea directa y cercana a perfecta.

Utilizando el software estadistico SPSS y los datos obtenidos con la muestra previa, se
aplico el coeficiente Alfa de Cronbach, que es el indicador mas apropiado para evaluar

instrumentos de recoleccidn de datos.
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Resultados
A Primera salida, cuestionario completo (47 preguntas):

Bloques del cuestionario Preguntas Coeficiente Alfa
Todo el cuestionario 47 (1-47) 0.8563

1. Modelos mentales 8 (1-8) 0.6475

2 Dominio personal 10 (9-18) 0.5878 (*)

3 Vision compartida 8 (19-26) 0.7148

4, Aprendizaje en equipo 10 (27-36) 0.7919

5 Pensamiento sistémico 11 (37-47) 0.6850

B. Segunda salida SPSS, eliminando la pregunta 11 (46 preguntas):

Blogues del cuestionario Preguntas Coeficiente Alfa
Todo el cuestionario 46 (1-47) 0.8594

1. Modelos mentales 8 (1-8) 0.6475

2 Dominio personal 9 (9-18) 0.6431

3 Vision compartida 8 (19-26) 0.7148

4. Aprendizaje en equipo 10 (27-36) 0.7919

5 Pensamiento sistémico 11 (37-47) 0.6850
Discusion

El criterio méas usado para validar la confiabilidad o consistencia interna de un cuestionario
con propositos similares a los de este estudio es que el coeficiente Alfa de Cronbach tome
valores mayores o0 iguales a 0.65. Criterios mas exigentes esperan que sea igual 0 mayor a
0.70.

Cuando se evalua la consistencia interna de un cuestionario de manera conjunta y con una
sola escala, es siempre mayor que el promedio de la consistencia dentro de cada uno de los
bloques o secciones que lo componen. De este modo, la consistencia a nivel de bloques

puede recibir una tolerancia valida igual o superior a 0.60.
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La confiabilidad de un cuestionario debe ser evaluada con dos o mas Alfas, segun incluya
dos o mas escalas de mediciéon diferentes en las preguntas. En este caso, todas las

preguntas han sido valoradas con una Unica escala.

En la primera salida SPSS, sobre el cuestionario completo, el coeficiente Alfa de Cronbach
global es de 0.8486. Este indicador garantiza que el cuestionario elaborado con 47
preguntas es un buen instrumento para medir lo que se pretende. Al nivel desagregado,
solo el segundo bloque «dominio personal» no alcanza el minimo aceptable; los cuatro

restantes superan el Alfa 0.60.

Si el aspecto metodologico para la elaboracién de la tesis exige que la evaluaciéon deba
realizarse al nivel de blogues, cosa que técnicamente para este caso no se recomienda, seria

necesario mejorar el indicador Alfa del dominio personal, eliminando la pregunta 11.

El segundo reporte SPSS para el cuestionario sin la pregunta 11, arroja un coeficiente Alfa
de Cronbach de 0.8594, el bloque «dominio personal» sube a 0.6431 y los demas bloques
mantienen su valor quedando todos aceptables.

A manera de recomendacion, la investigacion debe realizarse con el cuestionario completo
de 47 preguntas, porque técnicamente resulta inapropiado evaluar consistencia interna
dentro de cada blogue, ya que los cinco blogues estdn medidos con la misma escala
Lickert. Los bloques son componentes fuertemente relacionados unos con otros; por
ejemplo, el de modelos mentales y el de pensamiento sistémico estan fuertemente

correlacionados con los tres aspectos restantes.

En cambio, el andlisis de los resultados del estudio si tendra validez conjunta y ademas
parcial de cada bloque; pero aca se trata solo del instrumento para la recoleccion de los
datos que servirdn para realizar el estudio, y lo que se esta validando es que dicha
recoleccion de datos sea lo méas objetiva posible y que refleje realmente lo que lo docentes
perciben acerca de la institucién a estudiar, lo cual esta garantizado con el coeficiente Alfa
de 0.8563.
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ANEXO 4: ANALISIS DE LOS DATOS POR PREGUNTA

4.1 Andlisis para el componente de modelos mentales

1.  ¢Asiste a eventos de actualizacion y/o capacitacion vinculados a su desempefio

laboral?

Categorias Cadigos Docentes % docentes % acumulado

docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6
A veces 3 25 40,3 41,9
Casi siempre 4 24 38,7 80,6
Siempre 5 12 19,4 100,0
Total 62 100,0

Al tomar en cuenta como actitudes positivas a las categorias «siempre» y «casi
siempre» para la pregunta planteada, se obtuvo como resultado que un 58,1% de los
docentes manifiestan una actitud positiva por asistir a eventos de capacitacion vinculados a
su area de trabajo. Lo resaltante es que se presenta un alto porcentaje absoluto a la
categoria de «a veces», con un 40,3%, lo que manifiesta un relativo interés por asistir a
este tipo de eventos a pesar de las numerosas capacitaciones que se presentan por parte del

estado y de la institucion.

2. ¢Promueve las ideas innovadoras con relacion a su trabajo en la institucion?

, . % % acumulado
Categorias | Codigos | Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 23 37,1 38,7
Casi siempre 4 28 45,2 83,9
Siempre 5 10 16,1 100,0
Total 62 100,0

Al hacer un interpretacion descriptiva con relacion a la pregunta, se puede observar
que un poco mas de la mitad de los docentes encuestados (61,3%) promueve ideas

innovadoras. Aqui también resalta un porcentaje considerable de docentes (37%) que «a
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veces» realiza esta actitud. Se puede observar que no existe una diferencia muy grande
entre el porcentaje de respuesta de «casi siempre» y «siempre», ya que la diferencia entre

ellos es de solo cinco docentes.

3. ¢Se informa lo suficiente antes de tomar una decisién?

Categorias Cadigos Docentes % docentes % Zzz::zdo
A veces 3 3 4,8 4,8
Casi siempre 4 23 37,1 419
Siempre 36 58,1 100,0
Total 62 100,0

A la pregunta planteada, se puede describir un alto porcentaje, casi la totalidad de
docentes (95,2%) encuestados se informa antes de tomar una decision, esto es, una actitud
muy positiva, lo que va a permitir aumentar las tomas de decisiones acertadas y, por lo

tanto, comportamientos favorables en la institucion.

4. ¢Expresa directamente lo que piensa a sus colegas y superiores?

. . % % acumulado
Categorias Codigos Docentes
docentes docentes
A veces 3 10 16,1 16,1
Casi siempre 4 31 50,0 66,1
Siempre 5 21 33,9 100,0
Total 62 100,0

Se puede observar que un alto porcentaje (83,9%) de los docentes expresa
directamente lo que piensan en la institucion, y que, dentro de ese porcentaje, la mitad
exactamente (31 docentes) se encuentra en la categoria de «casi siempre». Esto indica un
alto grado por expresar lo que piensa. Podemos mencionar que ninguno de los docentes se

encuentra en la categoria «nunca» y «casi nunca.
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5. Durante una conversacion, ¢usted expresa sus ideas dando a conocer los informes
gue la sustentan?

. o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes
Casi nunca 2 1 1,6 1,6
A veces 3 16 25,8 27,4
Casi siempre 4 21 33,9 61,3
Siempre 5 24 38,7 100,0
Total 62 100,0

La interpretacion descriptiva a esta pregunta nos muestra que el 72,6% de los
docentes expresa sus ideas sustentandolas en informes, que, aungque no es un porcentaje
muy alto, si podemos considerarlo relativamente aceptable o llevaria pensar que hay

comportamiento positivo con relacion a la pregunta.

6. Cuando alguien expone una idea, ¢usted pregunta en qué informe sustenta
esa afirmacién?

Categorias Cadigo Docentes % % acumulado docentes
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 1 1,6 3,2

A veces 3 27 43,5 46,8

Casi siempre 4 21 33,9 80,6

Siempre 5 12 194 100,0

Total 62 100,0

Con relacion a la pregunta planteada, al sumar las categorias «casi siempre» y
«siempre», obtenemos un 53,3% de los docentes que piden a sus colegas saber en qué
informe sustentan sus afirmaciones. Esto no es muy buen indicador, ya que, si observamos
las categorias «casi siempre» y «siempre», la diferencia es de solo seis docentes y la
categoria de «a veces» (con un 43,5%) presenta un mayor porcentaje que cualquiera de las
dos categorias mencionadas, lo que no favorece la actitud positiva con relacién a esta

pregunta.
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7. ¢Presenta disposicion para incorporar nuevas formas de pensar y hacer su

trabajo?
Categorias Cabdigos Docentes % docentes | % acumulado docentes
Casi nunca 2 1 1,6 1,6
A veces 3 1 1,6 3,2
Casi siempre 4 32 51,6 54,8
Siempre 5 28 45,2 100,0
Total 62 100,0

Al obtener los resultados, podriamos hacer el siguiente analisis con relacién a la
pregunta propuesta: casi la totalidad de los docentes encuestados (96,8%) esta dispuesta a
incorporar nuevas formas de pensar y hacer las cosas. Esto es una actitud muy favorable

para aumentar la disposicion por obtener modelos mentales favorables en la institucion.

8. ¢Existe coherencia entre lo que usted dice sobre como deberian hacerse las
cosas y la forma como las hace?

. . % % acumulado
Categorias Codigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 2 3,2 4,8

Casi siempre 4 29 46,8 51,6
Siempre 5 30 48,4 100,0
Total 62 100,0

Si observamos los resultados, nos podremos dar cuenta que, en las categorias
«siempre» y «casi siempre» se obtienen porcentajes muy semejantes, haciendo entre ellos
un porcentaje acumulado de 95,2%. Esto es muy positivo en cuanto que los docentes

presentan bastante coherencia entre lo que dicen y lo que hacen.
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4.2 Analisis para el componente de dominio personal

9. ¢Tiene presente sus objetivos personales cuando toma decisiones?

Categorias Caodigos Docentes % docentes 7 acumulado
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 2 3,2 48

A veces 3 9 14,5 19,4
Casi siempre 4 19 30,6 50,0
Siempre 5 31 50,0 100,0
Total 62 100,0

En la descripcion del resultado obtenido con relacién a la pregunta planteada,
podriamos decir que un porcentaje alto (80,6%) de los docentes tiene una actitud positiva
con relacion a tomar en cuenta sus objetivos cuando toman una decision. Se observa que la
moda se encuentra en la categoria de «siempre». Esto hace que el porcentaje obtenido

como positivo sea mas representativo.

10. ¢Las actividades que desempefia le ayudan a alcanzar sus objetivos

personales?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 10 16,1 17,7
Casi siempre 4 26 41,9 59,7
Siempre 5 25 40,3 100,0
Total 62 100,0

Al observar el porcentaje de docentes de las categorias «casi siempre» y «siempre»,
podemos darnos cuenta de que los porcentajes son muy parecidos (solo se diferencian en
un punto, un docente, en cuanto a la frecuencia absoluta), lo que hace un total de un 82,2 %

de docentes que manifiestan que las actividades que desempefian en la institucion les
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ayudan a alcanzar sus objetivos personales. Aunque esto es un porcentaje aceptable para el

desarrollo del componente, preocupa el hecho de que un porcentaje acumulado de 17,7%

de los docentes expresen lo contrario, que perciban que las actividades que desarrollan no

les permitan alcanzar sus objetivos.

11. Cuando se propone realizar una actividad, ;toma en cuenta sus

limitaciones para tener éxito?

%

Categorias Codigos Docentes
docentes | % acumulado docentes
A veces 3 17 27,4 27,4
Casi siempre 4 20 32,3 59,7
Siempre 5 25 40,3 100,0
Total 62 100,0

Al realizar una interpretacion descriptiva, podemos observar que un 72,6% de los

docentes encuestados manifiesta tomar en cuenta sus limitaciones al realizar una actividad,

aungue la moda se presenta en la categoria de «siempre». Son solo 25 docentes de los 62

los que se encuentran en ella. Podriamos observar que la diferencia entre las categorias «a

veces» y «casi siempre» no es considerable; solo se diferencian por tres docentes.

12. Cuando se plantea una meta, ¢hace todo lo que esté a su alcance por

lograrla?
) %
Categorias Caodigos Docentes
docentes | % acumulado docentes

A veces 3 3 4.8 4.8
Casi siempre 4 21 33,9 38,7
Siempre 5 38 61,3 100,0
Total 62 100,0
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Al observar las respuestas a esta pregunta, podemos ver que un 95,2% de los
docentes realiza todos los esfuerzos posibles por alcanzar sus metas trazadas. Esto
representa casi la totalidad de la muestra, teniendo en cuenta que solo un 4,8% de docentes
se encuentra en la categoria «a veces» y ningin docente en las categorias de «nunca» y
«casi nunca». Podemos observar que existe buena disposicion por parte de los docentes

con relacién a la pregunta.

13. Cuando una actividad no sale bien, ¢busca los errores enusted mas que en

los demés?
) %
Categorias Codigos Docentes
docentes | % acumulado docentes

A veces 3 12 194 19,4
Casi siempre 4 26 41,9 61,3
Siempre 5 24 38,7 100,0
Total 62 100,0

Al describir el resultado con relacion a esta pregunta, podemos observar que, al
realizar la suma de las categorias «siempre» y «casi siempre», obtenemos que un 80,6% de
los docentes responde favorablemente a la pregunta de buscar los errores en ellos mismos
mas que en sus compaferos. Ademas, se observa que los porcentajes mencionados son
relativamente iguales; la diferencia esta solo en la apreciacion de dos docentes mas en
«casi siempre». No aparece ningun docente con la respuesta de las categorias de «nunca» y

«Casi nunca».
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14. Cuando quiere concretar uno de sus objetivos, ¢se pone al corriente de las
oportunidades que existen en su comunidad para poder lograrlo?

) o % acumulado
Categorias Codigos Docentes % docentes
docentes
A veces 3 18 29,0 29,0
Casi siempre 4 30 48,4 77,4
Siempre 5 14 22,6 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la suma de las categorias de «siempre» y «casi siempre», obtenemos que
el 61% de los docentes encuestados se informa de las oportunidades que hay en su
comunidad para lograr sus objetivos. Hay que tener en cuenta que la mayoria de ellos se
encuentra en la categoria de «casi siempre» (un 48,4%); por ello, la moda se presenta en

esta categoria.

15. Cuando realiza una actividad, ¢usted concentra mas su esfuerzo y tiempo

en las tareas principales?

i o % % acumulado
Categorias Caodigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 3 4,8 4,8

A veces 3 3 4.8 9,7

Casi siempre 4 32 51,6 61,3
Siempre 5 24 38,7 100,0
Total 62 100,0

Una interpretacion descriptiva con respecto a esta pregunta muestra que el 90,3%
concentra mas su esfuerzo en las tareas principales cuando realiza una actividad. La moda

en este caso se presenta fuertemente en la categoria de «casi siempre» con un 51,6%.
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16. ¢Busca alcanzar sus metas para obtener los beneficios que ella implica (no

por los castigos o sanciones)?

i o % acumulado
Categorias Codigos Docentes % docentes
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

A veces 3 2 3,2 4.8

Casi siempre 4 24 38,7 43,5
Siempre 5 35 56,5 100,0
Total 62 100,0

En relacion con esta pregunta, es resaltante el gran porcentaje de docentes (95,2%)
con actitud positiva. Ademas, es destacable que la moda se presente en la categoria

«siempre», lo que da mayor representatividad al resultado.

17. ¢Utiliza su experiencia personal para analizar situaciones que observa en

la institucion?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 9 14,5 16,1
Casi siempre 4 22 35,5 51,6
Siempre 5 30 48,4 100,0
Total 62 100,0

Como se menciond, consideramos como actitudes positivas a las categorias de
«siempre» y «casi siempre» y, haciendo la suma de ellas, observamos que un 83,9% de los
docentes encuestados muestra una actitud favorable para el desarrollo de este indicador.
Ademas, observamos que la moda se presenta en la categoria de «siempre», 1o que da un

significatividad al resultado mencionado inicialmente.
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18. ¢Las acciones que usted realiza en la institucion modifican, de alguna

manera, su medio laboral?

Categorias Cadigos Docentes % % acumulado
docentes docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 4 6,5 8,1

A veces 3 27 43,5 51,6
Casi siempre 4 24 38,7 90,3
Siempre 5 6 9,7 100,0
Total 62 100,0

Al describir los resultados obtenidos con relacion a esta pregunta, podemos
observar que la categoria de «a veces» se presenta como la mas alta, y si consideramos a
esta un resultado no favorable, podemos ver que el porcentaje acumulado de «nunca»,
«casi nunca» y «a veces» llega al 51,6%. Esto muestra que mas de la mitad de los docentes
encuestados percibe que las actividades desarrolladas por ellos en la institucion no
modifican su medio. Solo el 48,4% de los docentes percibe que las actividades que ellos

realizan influyen o modifican su medio laboral.

4.3 Analisis para el componente de vision compartida

19. ¢Los miembros de la institucién se comprometen voluntariamente con

proyectos a largo plazo?

Categorias Cadigos Docentes " 7 acumulado
docentes docentes

Nunca 1 2 3,2 3,2

Casi nunca 2 2 3,2 6,5

A veces 3 28 45,2 51,6
Casi siempre 4 21 33,9 85,5
Siempre 5 9 14,5 100,0
Total 62 100,0
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La interpretacion descriptiva muestra que la moda corresponde a la categoria de «a
veces», Y la frecuencia relativa a esta pregunta indica que el 45,2% de los docentes
encuestados percibe que los miembros de la institucion «a veces» se comprometen en
proyectos a largo plazo.

Como se menciono, el alto porcentaje a esta categoria no favorece el desarrollo de
este indicador, y, por lo tanto, es necesario decir que el porcentaje acumulado de las
categorias «nunca», «casi nunca» y «a veces» es de 51,6%, es decir, mas de la mitad de
docentes tienen una percepcién no favorable a esta pregunta. Aunque se realice la suma de
las categorias de «siempre» y «casi siempre», esta no llega a ser mas de 48,4% (menos de

la mitad), lo que no es adecuado para el desarrollo del indicador.

20. ¢Cuando se realiza una actividad, los directivos y/o administrativos de

esta institucion tienen en cuenta la visién de la institucion?

Categorias Cadigos Docentes % docentes | % acumulado docentes
Nunca 1 1 1,6 1,6
Casi nunca 2 2 3,2 4,8
A veces 3 5 8,1 12,9
Casi siempre 4 25 40,3 53,2
Siempre 5 29 46,8 100,0
Total 62 100,0

Como se observa, con relacion a esta pregunta, la moda se presenta en la categoria
«siempre». El porcentaje acumulado de las categorias «siempre» y «casi siempre» llega a
alcanzar 87,1%, que es un porcentaje positivo para la percepcion de los docentes

encuestados con relacion a la pregunta.
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21. ¢Las actividades que realiza la institucidén son coherentes con los objetivos

de esta?
. o % acumulado
Categorias Cadigos Docentes % docentes
docentes
A veces 3 9 14,5 14,5
Casi siempre 4 33 53,2 67,7
Siempre 5 20 32,3 100,0
Total 62 100,0

En la descripcién de los resultados obtenidos con relacion a esta pregunta, podemos

observar que ningun docente percibe que los directivos no tienen en cuenta los objetivos de

la institucion cuando realizan las actividades. Por el contrario, los docentes perciben que

los directivos tienen en cuenta los objetivos institucionales durante las actividades en un

85,5% (sumando las categorias «siempre» y «casi siempre»).

con sus objetivos profesionales?

22. ¢Las tareas que asumen las personas en la institucion estan relacionadas

%

% acumulado

Categorias Caodigos Docentes docentes docentes
A veces 3 20 32,3 32,3
Casi siempre 4 29 46,8 79,0
Siempre 5 13 21,0 100,0
Total 62 100,0

Podriamos hacer la siguiente interpretacion descriptiva:

la percepcion de los

docentes en cuanto a esta pregunta muestra el porcentaje mas alto a la categoria de «casi

siempre» con un 46,8% que, al sumar con la categoria de «siempre» de 21%, obtenemos un

porcentaje acumulado para estas dos categorias de 67,8%.
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23. ¢Las acciones por parte de la direccién responden a los objetivos

institucionales?

) % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes
A veces 3 10 16,1 16,1
Casi siempre 4 19 30,6 46,8
Siempre 5 33 53,2 100,0
Total 62 100,0

En la interpretacion descriptiva con relacion a la respuesta de los docentes a esta
pregunta, podemos afirmar que las categorias de «siempre» y «casi siempre» hacen un
porcentaje acumulado de 83,8%. Esto es un buen porcentaje para el desarrollo de este
indicador. La moda se presenta en la categoria de «siempre».

24. ¢Las tareas se cumplen mas por conviccion, es decir, teniendo en cuenta

los objetivos y la vision institucional que por evitar las sanciones?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 2 3,2 3,2

A veces 3 15 24,2 27,4
Casi siempre 4 27 43,5 71,0
Siempre 5 18 29,0 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacion descriptiva con relacién a las respuestas a esta
pregunta, encontramos que el 82,5% de los docentes tiene una percepcion favorable, ya
que se realiz6 la suma de porcentajes absolutos referente a las categorias de «siempre» y

«casi siempre». La moda corresponde a la categoria de «casi siempre».
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25. ¢Lainstitucion motiva al logro de los objetivos institucionales?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes
A veces 3 18 29,0 29,0
Casi siempre 4 27 43,5 72,6
Siempre 5 17 27,4 100,0
Total 62 100,0

Con relacion a la descripcion de los resultados a esta pregunta, podemos observar
que el porcentaje de «casi siempre» y «siempre» hacen un porcentaje acumulado de 70,9%.
Esto representa un porcentaje moderado con relacion a la pregunta. Ninguno de los

docentes muestra respuestas en la categoria de «nunca» y «casi nunca».

26. ¢Las normas, reglamentos, leyes, etc., de la institucion ayudan al logro de

los objetivos institucionales?

Categorias Cadigos Docentes doc(:a/ontes % acumulado docentes
Casi nunca 2 1 1,6 1,6
A veces 3 23 37,1 38,7
Casi siempre 4 22 35,5 74,2
Siempre 5 16 25,8 100,0
Total 62 100,0

Los resultados muestran que un 61,3% de los docentes encuestados tiene una
percepcidn positiva con relacion a que las normas y los reglamentes institucionales ayudan
a los objetivos de esta. Es necesario realizar la descripcion de que el porcentaje de la
categoria «a veces» representa un 37%, que, aunque no es alto, si es un dato necesario a
tener en cuenta, ya que es el que presenta el mayor porcentaje. Ningun docente tiene una
percepcidn negativa con relacion a esta pregunta, es decir, ningn docente opt6é por las

categorias de «nunca» y «casi huncax». La moda se presenta en la categoria de «a veces».
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4.4 Analisis para el componente de aprendizaje en equipo

27. ¢Lainstitucion brinda ambientes adecuados para intercambiar

informaciéon?

i . % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 14 22,6 24,2
Casi siempre 4 24 38,7 62,9
Siempre 5 23 37,1 100,0
Total 62 100,0

Se puede observar que el 75,6% de los docentes encuestados tiene una percepcion
positiva con relacion a la pregunta. La categoria de «a veces» no representa un porcentaje
considerable. La categoria de «nunca» no aparece entre las percepciones de los profesores.

La moda se encuentra en la categoria de «casi siempre».

28. ¢Lainstitucion brinda espacios de tiempo para el intercambio de

informacion entre las personas que trabajan en ella?

Categorias Cadigos Docentes % docentes 7 acumulado
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 12 19,4 21,0

A veces 3 25 40,3 61,3
Casi siempre 4 18 29,0 90,3
Siempre 5 6 9,7 100,0
Total 62 100,0

En la descripcion de los resultados, podemos apreciar que la categoria de «a veces»
presenta el mayor porcentaje (40,3%). Esto no es favorable para el desarrollo del indicador.
Por lo tanto, en este caso, al hacer la suma de los porcentajes acumulados de las categorias
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de «nunca», «casi nunca» y «a veces», obtenemos un total de 61,3%. Ademas, podemos
apreciar que si se suman los porcentajes acumulados de las categorias de «siempre» y «casi
siempre», obtenemos un 38,7%. Este porcentaje no supera al de la categoria de «a veces».

La moda se encuentra, justamente, en esa categoria.

29. ¢Existen un clima adecuado para intercambiar informacion entre las

personas que trabajan en la institucion?

) % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 5 8,1 8,1

A veces 3 24 38,7 46,8
Casi siempre 4 29 46,8 93,5
Siempre 5 4 6,5 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacidn descriptiva de los resultados, se puede observar que el
53,3% de los docentes encuestados percibe un clima adecuado en la institucion para

intercambiar informacién. La moda se presenta en la categoria de «casi siempre».

30. ¢Las personas de esta institucion son orientadas a reflexionar como

algunas acciones llevaron al éxito o fracaso una actividad realizada?

) o % acumulado
Categorias Codigos Docentes % docentes
docentes

Casi nunca 2 4 6,5 6,5

A veces 3 23 37,1 43,5
Casi siempre 4 22 35,5 79,0
Siempre 5 13 21,0 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacion de los resultados, se observa que la categoria que posee
mayor porcentaje corresponde a la de «a veces», con un valor de 37,1%. Este valor sumado

a la categoria de «casi nunca» da un porcentaje acumulado de 43% que, aungque es menos
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de la mitad, es un porcentaje que se debe tener en consideracion. El porcentaje acumulado
de las categorias «siempre» y «casi siempre» obtiene un acumulado de 56,5%. La moda se

encuentra en la categoria de «a veces».

31. ¢Las personas de esta institucion comparten las experiencias exitosas de

otras instituciones?

Categorias Caodigos Docentes % docentes % acumulado
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 19 30,6 32,3

A veces 3 23 37,1 69,4
Casi siempre 4 10 16,1 85,5
Siempre 5 9 145 100,0
Total 62 100,0

Al observar los resultados obtenidos con relacion a esta pregunta, se puede decir
que la moda se presenta en la categoria de «a veces». Al mismo tiempo, esta representa un
37,1%, el cual es el porcentaje mas alto, y por considerarse un resultado que muestra una
apreciacion no positiva con relacion a este indicador, realizamos la suma de porcentajes
acumulados de las categorias «nunca», «casi nunca» y «a veces», y obtenemos un total de
69,4%, lo que indica que no hay buena percepcion en cuanto a compartir experiencias

exitosas de otras instituciones.

32. ¢Las personas de esta institucion manifiestan su opinion aunque el resto

no esté de acuerdo con ellas?

Categorias Codigos Docentes docc::]tes % acumulado docentes
Casi nunca 2 5 8,1 8,1
A veces 3 21 33,9 41,9
Casi siempre 4 22 35,5 77,4
Siempre 5 14 22,6 100,0
Total 62 100,0
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La interpretacion descriptiva de los resultados a esta pregunta muestra que el 58,1%
de los docentes encuestados tiene una percepcion positiva en cuanto a manifestar su

opinion a los demés. La moda se presenta en la categoria de «casi siempre».

33. ¢Las criticas en el desempefio laboral son tomadas como consejo para

mejorar?
Categorias Codigos Docentes % % acumulado
docentes docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 5 8,1 9,7

A veces 3 21 33,9 43,5
Casi siempre 4 18 29,0 72,6
Siempre 5 17 27,4 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacion descriptiva, se puede observar que la categoria de
«a veces» presenta el mayor porcentaje (33,9%). Por ello, podemos afirmar que el
porcentaje acumulado de las categorias «nunca», «casi nunca» y «a veces» es de
43,5%, que no es mayor al 50% de la muestra. Ademas, al sumar las categorias de
«siempre» y «casi siempre», obtenemos un porcentaje acumulado de 56,4%, que es

mayor al 50% de la muestra. La moda se encuentra en la categoria de «a veces».

34. ¢Lainstitucion permite aprender y practicar experiencias exitosas de otras

instituciones?

Categorias Codigos Docentes % docentes 7% acumulado
docentes

Nunca 1 3 4,8 4,8

Casi nunca 2 7 11,3 16,1

A veces 3 26 41,9 58,1
Casi siempre 4 15 24,2 82,3
Siempre 5 11 17,7 100,0
Total 62 100,0
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Al realizar la descripcion de los resultados con relacion a esta pregunta, se obtiene
que el mayor porcentaje (41,9%) lo presenta la categoria de «a veces», por lo tanto, al
observar el porcentaje acumulado de las categorias de «nunca», «casi nunca» y «a veces»,
se obtiene 58,1% que representa a mas de la mitad de la muestra. Las categorias de
«siempre» y «casi siempre» obtienen un porcentaje acumulado de 41,9%. La moda se

presenta en la categoria de «a veces».

35. En las reuniones con el personal de la institucidn, ¢se tratan los

principales problemas?

i o % % acumulado
Categorias Caodigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 3 4,8 4,8

A veces 3 15 24,2 29,0
Casi siempre 4 30 48,4 77,4
Siempre 5 14 22,6 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacion descriptiva de los resultados, podemos decir que la
suma de las categorias «siempre» y «casi siempre» dan un porcentaje acumulado de 71%,
es decir, este porcentaje de docentes tiene una percepcion positiva con relacion a tratar los
problemas principales en las reuniones. Ningin docente de la muestra asumid la
percepcidn de nunca con relacién a la pregunta. La moda se encuentra en la categoria de

«casi siempre».
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36. Cuando se hace una critica a uno de los grupos de trabajo, ¢estos la

asumen de forma constructiva?

) % % acumulado
Categorias Codigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 3 4,8 4,8

A veces 3 28 45,2 50,0
Casi siempre 4 24 38,7 88,7
Siempre 5 7 11,3 100,0
Total 62 100,0

Al describir los resultados con relacion a esta pregunta, podemos mencionar que el
mayor porcentaje (45,2%) se encuentra en la categoria de «a veces». Por esta razon,
tomando en cuenta el porcentaje de la categoria de «casi nunca», se obtiene un porcentaje
acumulado de 50%, lo que quiere decir que la mitad de los docentes que conforman la
muestra no perciben a las criticas de forma constructiva. La moda se presenta en la

categoria de «a veces».

4.5 Analisis para el componente de pensamiento sistémico

37. ¢Se busca solucion a los problemas tan pronto estos aparecen?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 3 4,8 4,8

A veces 3 22 35,5 40,3
Casi siempre 4 22 35,5 75,8
Siempre 5 15 24,2 100,0
Total 62 100,0

Al observar los resultados con relacion a la pregunta planteada, los docentes encuestados
perciben, en un 59,7%, un actitud positiva a solucionar los problemas tan pronto aparecen.
La categoria de «a veces» muestra un porcentaje igual al de «casi siempre» y, al ser estos

porcentajes iguales, la moda se encuentra representada en ambas categorias.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP 32-}‘65;_'}?;?‘“0

DEL PERU

38. En las reuniones, ¢se busca encontrar el origen de los problemas?

Categorias Codigos Docentes doc():;tes % acumulado docentes
Nunca 1 1 1,6 1,6
Casi nunca 2 3 4,8 6,5
A veces 3 23 37,1 43,5
Casi siempre 4 23 37,1 80,6
Siempre 5 12 19,4 100,0
Total 62 100,0

La interpretacion descriptiva de los resultados a esta pregunta nos muestra que las
categorias de «siempre» y «casi siempre» obtienen un porcentaje acumulado de 56,5%.
Asimismo, se observa que los porcentajes de las categorias «a veces» y «casi siempre» son

iguales; por lo tanto, la moda se encuentra en ambas categorias.

39. ¢Las soluciones que se dan a los problemas son acertadas, es decir, no son

salidas momentaneas?

i o % % acumulado
Categorias Cadigos Docentes
docentes docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 24 38,7 40,3
Casi siempre 4 31 50,0 90,3
Siempre 5 6 9,7 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la interpretacion descriptiva, podemos manifestar que un 59,7% de los
docentes que conforman la muestra tienen una percepcién positiva referente a que, en la
institucion, se dan soluciones acertadas a los problemas. Ningin docente de la muestra

opto por la categoria de «nuncax». La moda se encuentra en la categoria de «casi siempre».
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40. Cuando una actividad desarrollada en la institucion no tiene los
resultados esperados, ¢se evalla su continuidad antes de invertir

mas recursos en ella?

Categorias Codigos Docentes % % acumulado docentes
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 3 48 6,5

A veces 3 18 29,0 355

Casi siempre 4 27 43,5 79,0

Siempre 5 13 21,0 100,0

Total 62 100,0

Al hacer el analisis descriptivo de los resultados a esta pregunta, se obtiene que, al
sumar los porcentajes de las categorias de «siempre» y «casi siempre», se obtiene un
64,5% de los docentes que conforman la muestra, los cuales tienen un percepcion positiva
en cuanto a que la institucion evalGa los proyectos antes de su continuidad. Aunqgue el
porcentaje no sea muy alto, esto muestra coherencia con el hecho de que, al ser un colegio
publico, debe ser muy cauto con el uso de sus recursos. La moda se encuentra en la

categoria de «casi siempre».

41. ¢En esta institucion, se buscan soluciones que eviten tener problemas en el

futuro?
Categorias ICédigos Docentes % docentes | % acumulado docentes
Casi nunca 2 1 1,6 1,6
A veces 3 17 27,4 29,0
Casi siempre 4 23 37,1 66,1
Siempre 5 21 33,9 100,0
Total 62 100,0

Al observar los resultados obtenidos con relacién a la pregunta propuesta, se puede
observar que, al sumar las categorias de «siempre» y «casi siempre», se obtiene un
porcentaje de 71%, lo que indica que este porcentaje de docentes tiene una percepcion

positiva con relacion a resolver problemas que eviten problemas a futuro. Ningun docente
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optod por la categoria «nunca». La moda se encuentra representada en la categoria de

«siempre».

personas mas capacitadas?

42. Cuando se busca la solucion a un problema, ¢ la institucion recurre a las

i o % acumulado
Categorias Cadigos Docentes % docentes
docentes

Casi nunca 2 5 8,1 8,1

A veces 3 18 29,0 37,1
Casi siempre 4 23 37,1 74,2
Siempre 5 16 25,8 100,0
Total 62 100,0

Al realizar el analisis descriptivo, podemos observar que el 62,9% (al sumar las
categorias de «siempre» y «casi siempre») de los docentes encuestados opina que la
institucion recurre a las personas méas capacitadas cuando se busca la solucion a un
problema. Esto es positivo para el desarrollo del indicador. Aungue el porcentaje de «a
veces» Nno es representativo, cabe la observacion de que es mayor que a la categoria de

«siempre». La moda se encuentra en la categoria de «casi siempre».

43. Cuando se asume la ejecucion de un proyecto, ¢se toman en cuenta las

capacidades de las personas y la institucion para llevarlo a cabo con

éxito?
Categorias Cadigos Docentes | % docentes % acumulado docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 1 1,6 3,2

A veces 3 12 19,4 22,6

Casi siempre 4 36 58,1 80,6

Siempre 5 12 194 100,0

Total 62 100,0

Al realizar el analisis descriptivo de los resultados a la pregunta planteada, podemos
observar que el 77,5% (al sumar las categorias de «siempre» y «casi siempre») de los
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docentes encuestados tiene una percepcion positiva con relacién a tomar en cuenta las
capacidades de los individuos en la ejecucion de una actividad o proyecto. La moda esta

representada por la categoria de «casi siempre».

44. Cuando se analiza un problema, ¢se busca saber qué parte de la

institucion lo genera?

Categorias Codigos Docentes % docentes % acumulado docentes
Nunca 1 1 1,6 1,6
Casi nunca 2 6 9,7 11,3
A veces 3 21 33,9 45,2
Casi siempre 4 23 37,1 82,3
Siempre 5 11 17,7 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la suma de las categorias «siempre» y «casi siempre», se obtiene un
porcentaje acumulado de 54,8%, lo que quiere decir que mas de la mitad de los docentes
que conforman la muestra tiene una percepcién favorable con respecto a que, en la
institucion, se busca saber el origen del problema. Aunque la categoria de «a veces»
muestra un porcentaje semejante a «casi siempre», no llega a ser muy representativa. La

moda se ubica en la categoria de «casi siempre».

45. Cuando se da una tarea, ¢se tiene en cuenta que las personas responsables

tengan las herramientas necesarias para realizarla?

i o % acumulado
Categorias Cadigos Docentes % docentes
docentes

Casi nunca 2 1 1,6 1,6

A veces 3 16 25,8 27,4
Casi siempre 4 32 51,6 79,0
Siempre 5 13 21,0 100,0
Total 62 100,0
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Al realizar el analisis descriptivo de los resultados a esta pregunta, se obtiene que el
72,6% (al sumar las categorias de «siempre» y «casi siempre») de los docentes encuestados
tiene una percepcidn positiva con relaciona a que la institucion brinde las herramientas
adecuadas para la realizacion de las tareas encomendadas. El porcentaje de las categorias
«a veces» Yy «casi nunca» no es representativo. La moda se encuentra en la categoria de

«casi siempre». La categoria con mayor frecuencia es la que corresponde a «casi siempre.

46. Cuando se analizan soluciones, proyectos, propuestas y/o problemas

institucionales, ¢se observa la interaccion entre ellos?

Categorias Cadigos Docentes % docentes 7 acumulado
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 3 4,8 6,5

A veces 3 18 29,0 35,5
Casi siempre 4 31 50,0 85,5
Siempre 5 9 14,5 100,0
Total 62 100,0

Al realizar la suma de las categorias «siempre» y «casi siempre», se obtiene un
porcentaje acumulado para estas dos categorias de 64,5%, lo que implica que un porcentaje
representativo de la muestra de docentes percibe que, al analizar un proyecto, problemas o
propuestas, se observa la interrelacion entre estos aspectos para la busqueda de soluciones.
La moda esta representada por la categoria «casi siempre», la que contiene exactamente a

la mitad de docentes que forma parte de la muestra.
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47. En esta institucidn, ¢se sabe que cuando ocurre un problema no existe un

solo responsable?

Categorias Codigos Docentes % docentes 7 acumulado
docentes

Nunca 1 1 1,6 1,6

Casi nunca 2 1 1,6 3,2

A veces 3 20 32,3 35,5
Casi siempre 4 22 35,5 71,0
Siempre 5 18 29,0 100,0
Total 62 100,0

Al observar los resultados obtenidos con relacién a esta pregunta, se puede decir
que el porcentaje acumulado de las categorias «siempre» y «casi siempre» representa un
64,5%. Esto quiere decir que dicho porcentaje de docentes que conforman la muestra
percibe que hay una actitud positiva por reconocer que un problema tiene varias personas
implicadas y no es solo responsabilidad de una persona. Asimismo, podemos afirmar que
el porcentaje de la categoria «a veces» es de 32,3%, que, al sumarlo con las demas
categorias («nunca» y «casi nunca»), ho muestra un porcentaje considerable. La categoria

que mas se manifestd en esta pregunta corresponde a «casi siempre».
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ANEXO 5: PORCENTAJE DE DOCENTES POR CADA ITEM, SEGUN

VARIABLES Y CATEGORIAS
. Casi Casi . Porcentaje
Variables y preguntas Total Nunca nunca A veces siempre Siempre a favor
Modelos mentales 100,0 0,4 1,0 21,6 42,1 34,9 77,0
1 100,0 1,6 0,0 40,3 38,7 19,4 58,1
2 100,0 0,0 1,6 37,1 45,2 16,1 61,3
3 100,0 0,0 0,0 4.8 37,1 58,1 95,2
4 100,0 0,0 0,0 16,1 50,0 33,9 83,9
5 100,0 0,0 1,6 25,8 33,9 38,7 72,6
6 100,0 1,6 1,6 43,5 33,9 19,4 53,2
7 100,0 0,0 1,6 1,6 51,6 45,2 96,8
8 100,0 0,0 1,6 3,2 46,8 48,4 95,2
Dominio personal 100,0 0,5 1,8 17,7 39,4 40,6 80,0
9 100,0 1,6 3,2 14,5 30,6 50,0 80,6
10 100,0 0,0 1,6 16,1 41,9 40,3 82,3
11 100,0 0,0 0,0 27,4 32,3 40,3 72,6
12 100,0 0,0 0,0 4.8 33,9 61,3 95,2
13 100,0 0,0 0,0 19,4 41,9 38,7 80,6
14 100,0 0,0 0,0 29,0 48,4 22,6 71,0
15 100,0 0,0 4,8 4,8 51,6 38,7 90,3
16 100,0 1,6 0,0 3,2 38,7 56,5 95,2
17 100,0 0,0 1,6 14,5 35,5 48,4 83,9
18 100,0 1,6 6,5 43,5 38,7 9,7 48,4
Vision compartida 100,0 0,6 14 25,8 40,9 31,3 72,2
19 100,0 3,2 3,2 45,2 33,9 14,5 48,4
20 100,0 1,6 3,2 8,1 40,3 46,8 87,1
21 100,0 0,0 0,0 14,5 53,2 32,3 85,5
22 100,0 0,0 0,0 32,3 46,8 21,0 67,7
23 100,0 0,0 0,0 16,1 30,6 53,2 83,9
24 100,0 0,0 3,2 24,2 43,5 29,0 72,6
25 100,0 0,0 0,0 29,0 43,5 27,4 71,0
26 100,0 0,0 1,6 37,1 35,5 25,8 61,3
Aprendizaje en equipo 100,0 1,0 10,3 35,5 34,2 19,0 53,2
100,0 0,0 1,6 22,6 38,7 37,1 75,8
28 100,0 1,6 19,4 40,3 29,0 9,7 38,7
29 100,0 0,0 8,1 38,7 46,8 6,5 53,2
30 100,0 0,0 6,5 37,1 35,5 21,0 56,5
31 100,0 1,6 30,6 37,1 16,1 14,5 30,6
32 100,0 0,0 8,1 33,9 35,5 22,6 58,1
33 100,0 1,6 8,1 33,9 29,0 27,4 56,5
34 100,0 4,8 11,3 41,9 24,2 17,7 41,9
35 100,0 0,0 4,8 24,2 48,4 22,6 71,0
36 100,0 0,0 4,8 45,2 38,7 11,3 50,0
Pensamiento sistémico 100,0 0,9 4,1 30,6 43,0 214 64,4
37 100,0 0,0 4,8 35,5 35,5 24,2 59,7
38 100,0 1,6 4,8 37,1 37,1 19,4 56,5
39 100,0 0,0 1,6 38,7 50,0 9,7 59,7
40 100,0 1,6 4,8 29,0 43,5 21,0 64,5
41 100,0 0,0 1,6 27,4 37,1 33,9 71,0
42 100,0 0,0 8,1 29,0 37,1 25,8 62,9
43 100,0 1,6 1,6 19,4 58,1 19,4 77,4
44 100,0 1,6 9,7 33,9 37,1 17,7 54,8
45 100,0 0,0 1,6 25,8 51,6 21,0 72,6
46 100,0 1,6 4,8 29,0 50,0 14,5 64,5
47 100,0 1,6 1,6 32,3 35,5 29,0 64,5
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ANEXO 6: ANALISIS DE LA MEDIANA Y MODA DE CADA ITEM

Pregunta Mediana Moda
Pre0001 3.5 3
Pre0002 4 4
Pre0003 45 5
Pre0004 4 4
Pre0005 3.5 5
Pre0006 3.5 3
Pre0007 3.5 4
Pre0008 3.5 5
Pre0009 4 5
Pre0010 3.5 4
Pre0011 3.5 5
Pre0012 45 5
Pre0013 3.5 4
Pre0014 3.5 4
Pre0015 3.5 4
Pre0016 45 5
Pre0017 3.5 5
Pre0018 3 3
Pre0019 3 3
Pre0020 4 5
Pre0021 3.5 4
Pre0022 3.5 4
Pre0023 45 5
Pre0024 3.5 4
Pre0025 3.5 4
Pre0026 3.5 3
Pre0027 3.5 4
Pre0028 2.5 3
Pre0029 3.5 4
Pre0030 3.5 3
Pre0031 2.5 3
Pre0032 3.5 4
Pre0033 3.5 3
Pre0034 2.5 3
Pre0035 3.5 4
Pre0036 3 3
Pre0037 3.5 4
Pre0038 3.5 4
Pre0039 3.5 4
Pre0040 3.5 4
Pre0041 3.5 4
Pre0042 3.5 4
Pre0043 3.5 4
Pre0044 3.5 4
Pre0045 3.5 4
Pre0046 3.5 4
Pre0047 3.5 4
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ANEXO 7: TABLA DE RESULTADOS DE PORCENTAJE DE CATEGORIA EN

CADA VARIABLE

Categoria NUNCA
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Wodelos Dominio Vision  AprendizajePensamiento
mentales  personal  compartida enequipo  sistémico
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o 127 10,3
o
£
S 91
o
o
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Madelos  Dominio Vision  AprendizajePensamiento
mentales  personal compartida enequipo  sistémico
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Categoria A VECES
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Categoria SIEMPRE
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