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Introduccion

Esta investigacion tiene como principal propésito de estudio identificar las diferentes
barreras de aprendizaje que se pueden dar en una compaiiia como lo es Tigo. En concreto, el
objeto de estudio que presento es encontrar que impide el aprendizaje organizacional en el
proceso de formulacién y evaluacion del presupuesto en cargos operativos e identificar los
modelos que la compaiia utiliza para la absorcién de conocimiento y si ese conocimiento
estd siendo aplicado, los datos se obtuvieron de:

Cargos administrativos como vicepresidentes, directores y gerentes de la organizacion
los cuales toman decisiones estratégicas dentro de la compaiiia.

De este modo todo el planteamiento y desarrollo de esta tesis se enmarca en la pregunta
(Cudles son las barreras que impiden el aprendizaje organizacional en el proceso de
formulacién y evaluacion del presupuesto en cargos operativos de la organizacién Tigo?

Esta pregunta, de seguridad tendria demasiadas respuestas, pero las investigaciones de
diferentes autores demuestran que a través de la observacion y clasificacion de actitudes se
pueden agrupar en barreras que las personas generan cuando se sienten en una situacién
distinta a la que actualmente estdn pasando, generando un rechazo a cualquier ajuste o cambio
dentro de los procesos que actualmente hace.

La importancia de estudiar este tema en particular radica en la dificultad que hoy existe
para lograr que personas operativas se identifiquen con procesos dlgidos donde hay que
entender los diferentes comportamientos y las dificultades que las personas tienen y no dejar
todo al pensamiento que no les importa o que quizas no es de su dominio, quizds conseguir

movilizarlos y ayudarlos dentro del proceso de crecimiento laboral.



1 Planteamiento del problema

Mediante Resolucion No. 24527 del 15 de abril de 2014 la superintendencia de industria
y comercio (SIC), autoriz6 la integracién empresarial en virtud de fusién por absorcién entre
UNE EPM Telecomunicaciones S.A E.S.P y Colombia Mévil S.A. E.S.P. Tigo (empresa que
pertenece al grupo empresarial Millicom), una vez las compaiiias efectuaron el cierre de la
transaccion para integrar sus intereses en los negocios fijo y mévil en Colombia, lo cual ha
representado unir las fortalezas complementarias de manera que los usuarios podrén acceder
a soluciones digitales donde incluyen telefonia fija y mévil, internet de banda ancha y mévil
y television por suscripcion. (Superintendencia de Industria y Comercio , 2014)

Este era uno de los pilares y objetivos de uno de los negocios mds grandes en el 2014
ubicando a TIGO como segundo operador en Colombia después de la unificacion de la marca.

TIGO es una compaiiia la cual ha comenzado a tener nuevos procesos que el grupo
empresarial Millicom contempla en las diferentes operaciones donde tiene presencia, una de
las mds importantes es la consecucion y aprobacidn del presupuesto, lo cual implica controlar
las inversiones y gastos de cada operaciéon obteniendo el mayor beneficio posible
representado en valorizacion y entrega de resultados a los inversionistas.

En Colombia, en el mes de julio de cada afio, inicia la elaboracién del presupuesto del
aflo siguiente, generando una gran demanda de informacién y trabajo a las dreas de la
organizacion, capturando objetivos de crecimiento y variables macroeconémicas como el
aumento SMLV, IPC, PIB, inflacién al igual que indicadores internos como metas de
ingresos, crecimientos en red, nuevas iniciativas, proyectos y regulaciones desde el punto de
vista de inversion y gastos operacionales, este proceso es importante a nivel regional ya que

desde la casa matriz en Luxemburgo dan la orden, y los demads paises deben seguir y dar la



importancia necesaria, esto con el fin de realizar las revisiones mensuales de las variaciones
anivel global y como impactan los indicadores financieros.

Las dreas se enfrentan a manejar formatos, conceptos y procesos financieros que no
estdn familiarizados, dado que no pertenecen a sus funciones diarias, generando dificultad en
el entendimiento en la gestion de presupuesto, llegando a crear estrés y falta de interés por
controlar contratos y los gastos asociados a mantenimiento y soporte de la operacion.

En el 2017 el é4rea financiera quiso planificar y mostrar el calendario a seguir a las
personas responsables de consolidar las cifras en cada vicepresidencia, dejando de lado al
personal encargado de diligenciar los formatos, de igual forma, no existe un proceso claro
para toda la organizacion de la importancia de hacer el proceso de presupuesto
adecuadamente y los beneficios que esto trae.

Dentro de TIGO existen diferentes cursos virtuales, no obligatorios, para adquirir
conocimientos financieros, sin embargo, en su mayoria no son los mds populares o no hay
capacitaciones especificas de control presupuestal, lo cual permitiria acercar a las personas
al conocimiento y aprendizaje generando mayor interés y ganando cualidades financieras,
por tal motivo, las dreas pueden ver como enemigo o como obstdculo el drea de presupuesto.

El comportamiento de las personas operativas dentro de la organizacién puede ser
estudiado desde las barreras de aprendizaje organizacional, desde el punto de vista
psicoldgico (individual), disefo estructural y cultural donde pueden presentar resistencias
respecto a las funciones; desde el estudio de algunas barreras que pudieran explicar esto,
serian las barreras psicoldgicas donde la persona alberga una resistencia a los nimeros dado
que pasa de modelo mental técnico a modelo mental financiero (Fiol & Lyles, 1985). Las
barreras individuales para Argyris y Schon (1978) son identificadas en la capacidad de

“aprender a aprender” donde las personas no tendrian capacidad de conceptos financieros



tanto para entenderlos como para aplicarlos, puede ser falta de interés por entender ya que
no es de su campo operativo; las barreras estructurales donde los formatos, normas y politicas
disefiados para el proceso no estén interpretando la realidad, pueden desencadenar una
percepcidon negativa en los colaboradores encargados de su diligenciamiento, ya que se
pueden encontrar con que dichos formatos son insuficientes o estdn incompletos. lo cual
puede retrasar el proceso castigando a la persona por algo en lo cual no posee formacion.

Ademads de dichas barreras, segin Schein (1982), los colaboradores pueden generar
comportamientos de delegacion para no salir de su zona de confort, esto debido a que son
temas financieros, haciendo el proceso arduo, no obstante, se debe validar como aprenden
las personas y asi revisar como aplican los conceptos dentro de la compaiiia y como el
proceso de aprendizaje aporta como estrategia de conocimiento y como construccién de
ventajas competitivas en los empleados haciéndose sostenible para los individuos y para la
organizacion.

Segtin Gagné (1985), algunos aspectos comportamentales que pueden presentar los
individuos son:

e El pensamiento o idea debido a que puede surgir entre la accién que debe
hacer versus lo que lo impulsa a tomar acciones donde quizds no llevan
al objetivo primordial.

e Punto de vista personal que pueda generar conflictos sin ser objetivo,
anteponiendo su conocimiento o criterio.

e No reconocimiento a mejorar el error desde su participacién en el proceso,

pensamiento egoista asumiendo que lo deben de solucionar o hacer otros.



e Falta de compromiso entre lo verdaderamente importante, intensiones y
acciones se distancia entre las promesas y los hechos por falta de
credibilidad.

e La falta de reconocimiento de no saber qué hacer, falta de conocimiento
especifico y miedo al fracaso.

Algunos factores que se pueden llamar defensivos estarian asociados en primer lugar a
la jerarquizacion y la distancia entre los roles o cargos dentro de la organizacién, al miedo de
hacer las cosas mal, y muchas veces, a permanecer con la estabilidad laboral y a no generar
momentos de inestabilidad, todo esto relacionado con la falta de confianza entre las distintas
areas y empleados, generando un impacto negativo dentro de la eficiencia de la organizacion,
limitando las posibilidades de crecimiento y de adaptacion al mercado, generando escases de
innovacion y perdiendo el foco de la estrategia (Mintzberg, 1979).

En segundo lugar, a la falta de formalizacion y de definicion de responsabilidades.
Solapamiento de responsabilidades y roles por carencia de estructura organizacional formal,
el no acompafnamiento y seguimiento de las acciones sin generar retroalimentaciones para
mejorar los componentes asociados al aprendizaje y nuevas funciones, como ultimo punto se
puede decir que algunos comportamientos de los individuos estdn relacionados a falta de
comunicacion de lo que realmente se espera y se necesita a lo que el individuo piensa. Debe
existir un factor de confianza el cual determine las acciones a seguir, minimizando errores y
generando espacios de mejoramiento continuo a nivel individual como grupal, esto lo
podemos observar en las personas que llevan mds tiempo versus las personas que son recién
contratadas quienes buscan con mayor intensidad llegar a un nivel de conocimiento y pericia

para aumentar satisfaccion y el nivel de competitividad dentro de la organizacién para



visualizarse a mediano y largo plazo en otro cargo con mayor exposicion y por supuesto con
mayores beneficios salariales y contractuales. (Senge, 1993) (Pérez & Cortés, 2007)

Existe un dilema interesante dentro de la importancia del aprendizaje en la organizacion
y los efectos que puede tener en la estrategia y eficiencias de la compaiiia, a su vez los autores
Argyris y Schon (1978) definen al aprendizaje como conocimiento o nuevas ideas, por lo
cual, existe una suposicion donde el aprendizaje mejoraria el rendimiento futuro de la
organizacion, no es de desconocimiento saber que el aprendizaje organizacional significa el
mejoramiento de acciones y procesos para ser cada vez mas competitivos e innovadores.

Las empresas para aprender deben desaprender y volver a aprender con base a los
comportamientos y sucesos histéricos, lo que genera experiencia y buenas précticas para no
repetir los errores en funcioén de factores internos o externos, pero ;una empresa aprende o
las personas que conforma la empresa lo hacen?, se puede decir que los individuos dentro de
la teoria de aprendizaje deben ocuparse por repetir, asi como niflos. Entonces, se podria
pensar que no es suficiente con los cursos que las organizaciones presentan, sino que existen
mads factores, que como se ha descrito, pueden estar afectando el proceso de aprendizaje en
conceptos presupuestales y financieros, de igual manera es importante saber cémo las
personas estan utilizando los recursos que tienen dentro de la organizacién y si estos estan
siendo vistos como barreras dentro de las capacidades de absorcion del conocimiento.

La capacidad de absorcion y creacion de nuevos conocimientos se puede reflejar en la
dificultad que tienen algunos paises, incluyendo los latinos, en adaptar conocimiento,
actividades y oportunidades tecnoldgicas relevantes de otros paises mds desarrollados, el
crecimiento intelectual y cultural es importante en las personas y todo proceso de

capacitacion o entrenamiento debe corresponder a esto. (Bohlander & Snell, 2008)



Con esto se puede considerar que debe existir una formacién integral con lo cual
permitird tener un alto impacto en la productividad de la empresa y fuera de ella, inclusive
dentro del potencial como capacidad de absorcién de conocimiento a la asimilacién de
conocimiento externo para trasformacion y explotacion dentro y fuera de la compaiiia.

Tanto el capital humano como la capacidad de absorcién implican actividades de
aprendizaje, asi se puede decir que la absorcién de conocimiento se radica en aprender a
aprender, también saber que es un proceso lento y progresivo en algunos casos con lo cual
permitird hacer talleres especificos junto con el drea de recursos humanos para que no se
pierda el interés y el conocimiento en el tiempo para ganar un grado de madurez y comenzar
a tener procesos mds estructurados y asegurados en la documentacion y planificacion y asi
percibir un cambio real con lo cual a medida en que la organizacién crece asi mismo se

pueden encontrar barreras o puntos de inflexion.

Qperational
improvement

People
management
Market entry

Obtaining finance
knowledge

Strategy

Formal systems

Figura 1 El marco de capacidad de absorcion / punto de inflexion para los estados de la empresa en crecimiento
Fuente: (Phelps, Adams, & Bessant, 2007)



Las autoras Maria Lopez, Luz Restrepo, y Gloria Lopez (2013), sugieren que una barrera
en la implementacion es la resistencia de los individuos al cambio, como contrapunto a esa
nocion, la idea de "preparacion para el cambio" ha surgido, sugiriendo que los obsticulos
para el cambio y el crecimiento residen en la estructura organizacional o el rendimiento y

sistemas de evaluacién que no estén alineados con nuevos comportamientos deseados.



2 Formulacion del problema

(Cudles son las barreras que impiden el aprendizaje organizacional en el proceso de

formulacién y evaluacion del presupuesto en cargos operativos de la organizacioén Tigo?



3 Objetivos

Este apartado trata de los objetivos de la propuesta de investigacién comenzando por el
objetivo general y planeamiento de objetivos especificos los cuales permitirdn guiar a través

de la investigacion dejando claro el alcance y los logros.

3.1 Objetivo general

Caracterizar las barreras que impiden el aprendizaje organizacional en el proceso de

formulacién y evaluacion del presupuesto en cargos operativos de la organizacién Tigo.
3.2 Objetivos especificos
e (Caracterizar los modelos de aprendizaje organizacional que presenta la empresa
Tigo.
e Identificar los elementos que afectan la absorcion y aplicacion de conocimiento en

los cargos operativos en la organizacion.



4 Justificacion

Esta investigacion emerge de una necesidad identificada para comprender cémo cambiar
las barreras que retardan o entorpecen un proceso interno de la organizacion y hacer que las
personas en cargos operativos dentro de Tigo puedan tener una comprension del proceso y
puedan generar conocimiento y capacidades de absorcién aplicando razonamiento y se pueda
evidenciar en los andlisis solicitados dentro de la compaiia, donde permitird conocer cuéles
son los factores o elementos que afectan la absorcidn y aplicacién del conocimiento del
proceso presupuestal en las dreas operativas de la organizacion y clasificarlas de tal forma
que se pueda hacer un plan de trabajo junto con acciones focalizadas para ayudar al proceso
presupuestario dentro de la compaiiia sea mucho maés eficiente y donde las dreas operativas
tengan un mayor entendimiento del proceso financiero permitiendo darles a conocer como
las actividades que ellos hacen afectan los objetivos estratégicos y como pueden dar un mayor
valor, modificando estructuras mentales con lo cual permitird tener un mayor desarrollo
organizacional, talento humano y sobre todo una participacién efectiva, empoderamiento de
actividades y consiente en el fortalecimiento al cambio, no obstante, las personas aprenden a
su propio ritmo y de distintas formas por tal razén hay que hacer contenidos especificos con
una duracién acorde para lo cual las personas no se desenfoquen de lo realmente importante.

Los resultados al implementar cambios organizacionales de formacién y capacitacion
una vez se encuentren las dificultades de los grupos de colaboradores que puedan estar
obstaculizando el aprendizaje de ellos y los demds se deberd moverlos a aliados, al igual
conseguir retroalimentacion por parte de los colaboradores y afianzar conocimiento en
algunos que puedan tener dificultad y tendencia al fracaso dado por ambigiiedad conceptual

o formativo.



Para lograr beneficios de una implantacion de aprendizaje organizacional se deben de
tener planes de accion definidos con responsables y roles, la importancia de comunicar es
imperativa al igual monitorear periédicamente y ser evaluada teniendo en cuenta una funcién
de conocimiento o desempefio, al igual se puede tener impacto a nivel organizacional y asi
se podria asegurar el proceso de presupuesto general donde se cambie la forma de hacerlo
involucrando innovaciones o utilizando los resultados para conformar un proceso mds
estructurado y documentado cuando quizds el concepto de la acumulacién de conocimiento
es porque las personas absorben el conocimiento mds facilmente cuando ya tienen algunos
conocimientos comunes ya sea en experiencia, capacitacion, o circunstancias que le han

permitido desarrollar la habilidad.



5 Marco de referencia

Este apartado trata de los antecedentes o teorias donde se pueden relacionar con la
propuesta de investigacion comenzando por el marco de antecedentes y marco tedrico los

cuales permitirdn guiar a través de la investigaciéon dejando claro las ideas e intenciones.

6 Marco de antecedentes

Los antecedentes sobre el tema en barreras se centralizaron en bases de datos EBSCO y
SCOPUS con término de busqueda “barriers to learning” en marzo de 2018 en todos los
resultados desde 1966 hasta 2018, donde se hallaron 933 resultados y al filtrar las
publicaciones académicas quedaron 774 de calidad cientifica de los cuales se
preseleccionaron 13 por la afinidad de las investigaciones a nivel organizacional donde se
destacan los trabajos de:

e (De Long & Fahey, 2000, pp. 113-127)

e (Argyris & Schon, 1978)

o (Pérez & Cortés, 2007, pp. 256-282)

e (Nicoleta, 2012, pp. 123-128)

e (Schilling & Kluge, 2009, pp. 337-360)

e (Hiern, Torrents, Leyes, & Alarcon, 2006, pp. 27-37)

e (Veil, 2011, pp. 116-147)

e (Alrawi, Hamdan, Al-Taie, & Ibrahim, 2011, pp. 1-11)

e (Wahl, 2003)

e (Browning, 2015, pp. 43-50)

e (Buckley & Carter, 1999)

¢ (Goodman & Rousseau, 2004, pp. 7-19)



e (Elliott, Smith, & McGuinness, 2000)

A su vez, se realizaron andlisis de publicaciones en SCOPUS desde el afio 1982 hasta
2018 encontrando (1227 documentos) sobre barreras de aprendizaje organizacional.
Examinando la figura se puede observar el incremento a finales de 1990 generado por el auge
de entendimiento de la comunidad cientifica, queriendo identificar la importancia de los
cambios que se estaban dando a partir de los artefactos revolucionarios y tecnolégicos que
estaban impulsando y logrando cambiar tendencias dentro de la organizacion,
gerenciamiento, cultura y gestién del recurso humano y que se estaban adoptando con
facilidad en los paises mas desarrollados perturbando la gestion del conocimiento dentro del
aprendizaje para asi construir estrategias generando ventajas competitivas y sobre todo estar
al nivel de las nuevas tendencias en los mercados. También se observa que a partir del afio
2015 se da un decrecimiento generado por falta de investigacion a las afirmaciones de los
autores y quizds porque se contempla que ya todo esté dicho sobre las barreras de aprendizaje

organizacional.

Scopus

Documents

Figura 2 Comportamiento de Documentos desde 1982 / barreras de aprendizaje organizacional
Fuente: Consulta bases de datos Universidad Pontificia Bolivariana



Andlisis de publicaciones de documentos desde el afio 1982 hasta 2018 (1227
documentos) sobre barreras de aprendizaje organizacional, se puede observar que EE. UU.
es el pais que aporta con mds publicaciones 371 y Colombia aporta con 4 publicaciones.

Llama la atencién que los primeros 10 son paises que se conocen como del primer
mundo, paises que estan moés desarrollados incluyendo china los cuales invierten en
investigacion y desarrollo donde el sector publico y privado aportan debido a que es una
férmula que les ha permitido crecer economicamente y hacerle frente a la competencia
estando a la vanguardia de innovacion y metodologias para ser cada vez mas costo eficientes,
se puede observar que no existen paises en via de desarrollo donde colombia tiene una
afinamiento con los temas pero no necesariamente podemos creer que son 4 publicacion
directamente de colombia sino de colombianos trabajando en el exterior aportando sus

conocimientos e investigaciones.
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united kinodorm |
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Copyright ® 2018 Elsevier B.V. All rights reserved. Scopus® is a registered trademark of Elsevier B.V.

Figura 3 Paises que mds han publicado / barreras de aprendizaje organizacional
Fuente: Consulta bases de datos Universidad Pontificia Bolivariana



7  Marco tedrico

Se destaca en la revision del marco de antecedentes algunos investigadores en el tema
de barreras de aprendizaje organizacional donde han concluido que existen barreras
defensivas en las organizaciones donde explican ciertos comportamientos individuales y
grupales al actuar como proteccion frente a situaciones de riesgo psicoldgico al igual no dejan
tener un andlisis objetivo de las acciones o hechos por lo cual las barreras defensivas limitan
la comprension de las causas que conducen a los errores en un intento de encubrirlos para
protegerse de la situacion de incomodidad que los acompafa. Ha quedado demostrado que
ciertas condiciones de contexto favorecen a la aparicion de barreras defensivas, y que estas a
su vez reducen el rendimiento de la organizacién. (Hiern, Torrents, Leyes, & Alarcén, 2006)

Si no existe una relacion de confianza entre empleados no exponen libremente sus ideas,
por esta razén se debe tener un ambiente propicio para indagar sobre el aprendizaje y sus
dificultades donde a mayor comodidad y antigiiedad en el cargo también aumenta la
confianza en los procesos, sin embargo, a exponerse a un nuevo rol restringen el aprendizaje
porque lo asocian con una inestabilidad.

No es de desconocimiento que el ser humano es el pilar de los cambios, ya sea al interior
o exterior de una organizacién, todo proceso cambia cuando el individuo toma hdbitos y
sobre todo cambios o formas de ver las situaciones, es importante conocer los procesos dentro
de una organizacion y como ellos impactan a las personas, esto es en doble via, los cambios
en las estrategias, cambio de roles, funciones o simplemente de actividades que impactan la
forma en que la persona acepta o por el contrario suma barreras que puedan impedir su
aceptacion, convirtiéndose quizds en un individuo que permea los demds equipos con

inconformidad, inestabilidad emocional o rechazo a la organizacion, un gran nimero de



personas desconocen las presiones que pueden ejercer sobre un cambio constante y se
produce como ejemplo. (Gibson, 1985)

El mercado: con la globalizacién las empresas se ven obligadas a cambiar muchas veces
la estructura, cultura, operaciones y productos con el fin de ser cada vez mds competentes
esto repercute drasticamente en cambios para las personas por consiguiente se enfrentan a
otras organizaciones internacionales donde tienen musculo financiero y procesos mads
definidos. (Lépez, Restrepo, & Lopez, 2013)

La industria: el nicho donde se encuentre la compafiia ejerce fuerza para que las
inversiones, regulaciones, y oportunidades de negocio sean cada vez mds equitativas y
produzca un valor agregado para el negocio, al igual que el anterior esto conlleva a cambios
en procesos y productos donde implican cambio. (Lépez, Restrepo, & Lopez, 2013)

La Competencia: los grandes, medianos y pequefios competidores cada dia estdn en la
biisqueda de sacar nuevos productos que permitan acceder a més participacion del mercado,
obtener mds clientes teniendo retornos de inversion cortos, con el afian del competidor
muchas organizaciones estdn en la busqueda constante de esos diferenciadores de tener la
mejor tecnologia y tener la flexibilidad que con frecuencia no poseen los tradicionales y es
lo que los consumidores quieren. Aqui también hay cambios de roles, actividades y muchas
veces las personas sienten que pierden horas de trabajo o que no esté clara la estrategia aqui
salen a relucir las inconformidades y las barreras para acceder al cambio. (Lopez, Restrepo,
& Lopez, 2013)

La politica y regulacion: el gobierno ejerce fuerza sobre las compaiiias, cada vez sacando
nuevos decretos que permitan la libre y buena competencia o salvaguardando los derechos y
beneficios de los trabajadores, esto para una compaiiia se traduce en cambiar procesos y

controles para cumplir con lo que dice la ley. (Lopez, Restrepo, & Lopez, 2013)



El cambio constante lleva a que muchas de las aspiraciones, valores y motivaciones
afecten el equilibrio de la persona entre el trabajo y su vida personal, muchas de estas
trasformaciones no son de forma controlada o arménica pues generan resistencias y barreras
al cambio o aprendizaje, para hablar de barreras de aprendizaje, lo primero que se debe
nombrar es del cambio y la resistencia, donde el autor Anibal Ledn (2012), nos indica que el
cambio es un fenémeno social que viene atado a muchas circunstancias, contextos,
magnitudes y que conlleva a un trastorno que puede repercutir en la persona y no se puede
asumir que pasen rapido y no tengan consecuencias.

Se debe saber que en medio de todo proceso de innovacién o cambio organizacional es
necesario comprender lo que viven las personas, asi como también es importante buscar
herramientas que permitan implantar los ajustes y reduzcan las barreras donde pueden
intervenir en su aceptacion y cambio de actitud entendiendo por actitud la disposicién mental
que la persona tiene para acceder al aprendizaje y a la organizacién con la experiencia donde
esto inmediatamente reacciona a los objetivos o metas. En la teoria de la actitud de Gibson
(1985), se propone que el afecto, la cognicion y el comportamiento determinan las actitudes,
aqui se sufren reacciones psicoldgicas en cada nivel con esto podemos evidenciar que la
personalidad es la que realmente genera barreras al cambio y estas pueden ser vistas en
comportamientos abiertos tales como huelgas, baja productividad, trabajo no 6ptimo e
inclusive sabotaje o comportamientos cerrados o encubiertos que se muestran por medio de
demoras, ausentismo, renuncias, pérdida de motivacion, solicitudes de traslado, moral baja,
accidentes o errores laborales. Esto hace dafio a la organizacién y ain mds cuando las
personas no quieren participar en actividades que puedan permitir su crecimiento, pero por
el contrario se enfrascan en su comportamiento resistente. El cambio se puede hacer de forma

gradual, no es lo mismo hacerlo para toda una organizacién que para un equipo donde se



pueden recopilar datos como el problema, la necesidad del cambio, disposicién, capacidad,
satisfaccion, recursos, estrategia y metas u objetivos a lograr, se debe tener en cuenta que un
cambio siempre genera un aprendizaje y estos deben de generar conductas con permanencia
de lo contrario se podria decir que el cambio fue momentaneo o de reflejo. ;Pero como llegar
a determinar si existe un problema cuando el comin denominador es la falta de interés o de
conocimiento? Se puede diagnosticar haciendo un recorrido por 6 variables que habla el
enfoque sistémico donde de forma reciproca afectan unas a otras, ellas son: la gente, la
cultura, la tarea, la tecnologia, el disefio y la estrategia. (Lopez, Restrepo, & Lopez, 2013)

Cuando los directivos y empleados revisan estas variables se dan cuenta de las relaciones
mutuas donde se podria afirmar que no puede existir un cambio parcial dentro de la
organizacidn sino por el contrario hay que cambiarla toda.

Existe otra perspectiva la cual es la contingencia donde para lograr un cambio se debe
de conocer muy bien la problemdtica pasando por el reconocimiento que se tiene un
problema, la necesidad de cambiar, disposicién y capacidad que tiene las personas y la
organizaciéon de asumir el cambio, recursos, motivaciones, estrategias y metas que se
necesitan alcanzar, para la organizacién no es facil aceptar que necesita cambiar ya que
pueden haber fuerzas que no permitan ese cambio, podriamos decir que las empresas no
registran estas situaciones y mucho menos los costes de oportunidad, es comtin ver personas
y organizaciones tener retrocesos de viejas practicas abanderadas por la conformidad y por
el hecho que funcionaron en un pasado, aqui es donde se habla de la resistencia al cambio
que no es mds otra cosa que la falta de conocimiento sobre los beneficios que trae el nuevo
proceso o tarea, lo podemos llamar ignorancia generado por la falta de comunicacién y
claridad del cambio que se debe hacer y la visién parcial de grupos o amigos opinando y

generando influencia negativa sobre el cambio.



Es importante que las personas conozcan la informacion sobre el cambio que se pretende
hacer, la interioricen desde cada uno se sus roles, y a la vez analicen su beneficio y como
pueden aportar a la estrategia; es frecuente encontrar que las personas manifiesten que no
pueden cambiar, ya que se sienten condicionadas a las tareas que vienen haciendo por mucho
tiempo o porque no tienen las habilidades para afrontar esa nueva tarea o el cambio de ese
proceso (Phelps, Adams, & Bessant, 2007). Cuando una persona se enfrenta a la sensacioén
de no tener el control, se presenta una inmovilidad que se percibe como resistencia, algunos
factores que contribuyen a esto, son el tipo de cultura organizacional donde se castiga el
error, también la falta de capacidad individual donde limita la tarea o el conocimiento, las
dificultades de trabajo en equipo donde se debe interactuar con otras personas o dreas, la
percepcion de falta de recursos ya sea econémicos 0 humanos, la sensacién donde el cambio
no se puede producir, quizds por malas experiencias o porque mentalmente se bloquean al
aceptar el cambio, las reacciones que se pueden presentar son el desacuerdo, la
incertidumbre, la pérdida de identidad y mads trabajo, todas estas son percepciones a las cuales
el cerebro enfrenta y que la persona muestra en sus acciones, los seres humanos pasamos por
varias etapas antes de tener un cambio en lo que hacemos.

El primero es la finalizacion “dejar ir" aqui es donde se le rinde duelo a las antiguas
situaciones no juzgando sino por el contrario guardando con orgullo no con culpa, muchas
personas pueden pensar en esta etapa que estdn perdiendo o por el contrario ganando, la
segunda es la zona neutral donde las personas pierden el anclaje o el modelo con el cual
venian trabajando por tal razén sale a la luz las confusiones y el choque con las limitaciones
vs la ejecucion con facilidad se pierde el foco de las tareas que realmente son importantes, la
tercera y ultima es la zona de inicio donde se enfrentan a conceptos nuevos o funciones que

no estdn claras en cada una de las fases es importante dar claridad, comunicar y sobre todo



llamar a construir en equipo (Lopez, Restrepo, & Lopez, 2013). Cada vez que las personas
se enfrentan a procesos nuevos pueden tener problemas de no conceptualizacién, lo que
indica que no estan definidos y aparecen dudas, necesidades de consultar, aqui es importante
hacer un alto en el camino y mostrar los avances para motivar a seguir adelante, reafirmar y
compartir experiencias y, sobre todo, asignar tareas y funciones a cada una de las personas
que componen el equipo, sin dejar a un lado el comunicar, pieza primordial dentro del cambio
organizacional.

Se ha evidenciado que la resistencia al cambio dentro de una organizacién se puede
observar dentro de los 4mbitos laborales, tales como personas que no tienen las funciones
claras, asi como también, funciones o actividades que no tienen dueiio generando cuellos de
botella en la toma de decisiones para contrarrestar el desinterés, se deben en conjunto, revisar
las politicas, alcances y procesos, con lo cual se vigilaran los intereses de las personas y los
aportes que pueden llegar hacer, durante el cambio se pueden observar retrocesos generados
por la falta de interés de algunos lideres o alta direccidn, mensajes erréneos o cambios sin
alguna estructura de objetivos, prioridades, funciones y autoridad bien definidos, se tomaran
al final como desorden perjudicando los resultados, también pondran en juego la voluntad de
cambiar o de adquirir algiin conocimiento, aqui juega un papel muy importante la necesidad
sentida generada desde el problema ya que cuando existe una inconformidad o problema hay
un impulso en el cual la persona quiere hacer algo para estar o sentirse en una situacion de
confort, aqui es donde se debe de incluir a la persona para que sea participe del cambio y
acepte los beneficios que se tendrdn impulsado por el apoyo visible de la alta direccion,
generando compromiso y entusiasmo como fuente para vender la inercia, aqui otra vez sale
a relucir la comunicacion gradual e informacion anticipada, donde permita a las personas

estar tranquilas ante un sin nimero de preguntas especificas que llegan a la mente, que ve o



escucha el cambio inminente, los lideres también pueden ayudar en el ambito emocional
escuchando a las personas y reconociendo los sentimientos que puede generar un proceso o
cambio dentro de funciones o cargo, la autoestima juega un papel importante dentro de la
resistencia al cambio porque puede afectarse, asi como el interés o la participacién de la
persona dentro del proceso en el cual él va ser una parte fundamental y atin més si no conoce
los beneficios, parte fundamental dentro de la negociacién, en el cual la persona pierde algo

y gana algo, es decir, un “gana y gana”. (Lopez, Restrepo, & Lépez, 2013)

7.1 Fundamentos del aprendizaje organizacional

El presente capitulo tiene por propdsito dar cuenta de los elementos que fundamentan el
aprendizaje general de la organizacion, lo que permitird conocer cémo la organizacidn enseia
y desarrolla al individuo donde en un modelo productivo y metddico busca la resolucion de
problemas.

Teniendo en cuenta que existen diferentes niveles de aprendizaje y donde cada uno de
ellos afecta o tiene un impacto en la estrategia de la organizacion, se puede decir, una vez se
ha implementado un proceso a través de acciones creadas con un entendimiento y
conocimiento que antes no se tenia, esto procede de un aprendizaje organizacional con lo
cual la empresa debe tener toda la capacidad para aprender, desaprender o reaprender basado
en sus comportamientos pasados, aqui es donde podemos encontrar aprendizaje
organizacional o individual donde en el organizacional se trasmite y se desarrollan en
ambientes dindmicos y que se van transmitiendo por experiencias, normas y procesos, los
cuales se pueden llamar “memorias” las cuales al final repercutiran en construir una estrategia

para maniobrar la organizacion. La cultura, flexibilidad, innovacién y ambiente



organizacional, son los factores influyentes, qué tan ficil es aprender o no, aprender en
organizaciones a menudo implica una reestructuracion. (Argyris & Schon, 1978)

Para que el aprendizaje sea exitoso también se debe observar a qué estructura pertenece,
si es centralizada, funcional, orgdnica o descentralizada, siendo la dltima mejor, ya que
facilita la asimilacion, adaptabilidad y facilidad de construir conocimiento, al igual, el
entorno donde se va a generar el aprendizaje juega un papel importante, si el ambiente es
interno o externo las personas pueden o no sentirse mds libres de participar y construir en
equipo, sin presiones de las tareas y funciones diarias o simplemente se logran adaptar donde
no es lo mismo decir qué han aprendido, como afirma el autor Hedberg (1981).

Existen niveles de aprendizaje y entre ellos la adaptacion, cuando hay comprension de
los temas seglin unas normas de la organizacion y estas permiten que se construya sobre
nuevos supuestos, que se generen nuevas acciones o respuestas debido a interpretaciones
segiin el aprendizaje, porque se puede interpretar mal un comportamiento que no
necesariamente estd asociado a una accién cognitiva, como también un conocimiento puede
ser ganado sin ninglin cambio en el comportamiento de la persona, para este desarrollo mental
se requiere cambio y estabilidad, aunque pensar en la estabilidad puede llevar al
estancamiento en lugar de crecimiento en las personas de la organizacién. (Hedberg, 1981)

Las rutinas y trabajos repetitivos se guardan como nivel inferior dentro del desarrollo
cognitivo generado por reglas o normas, manteniendo las caracteristicas centrales de la
organizacion, los comportamientos o actividades que se desarrollan dentro de las habilidades
o ideas, generan més aprendizaje y estarian dentro del nivel superior de aprendizaje, esto
representa mayor participacion dentro de la estrategia y toma de decisiones, conlleva a las
personas identificarse dentro de la estructura y tengan identidad con lo que hacen, la mayoria

de las organizaciones aprenden de experimentos que realizan o del observar a empresas que



ya pasaron por el aprendizaje, al igual, las personas hacen parte de la organizacion, es decir,
que ellas también aprenden con el experimento enfrentdndose a los diferentes ambientes que
puedan existir.

Cuando se pasa por este proceso la organizacién crece e incrementa su entendimiento
de lo que debe y no debe hacer (Hedberg, 1981). Aprender es conocer el entorno en el cual
la persona se encuentra, pero estos entornos cominmente cambian o se modernizan con el
tiempo, es aqui donde la persona debe de aceptar y sobre todo derribar mapas mentales
obsoletos y afrontarlos para incorporar actividades nuevas, esto le permitird al aprendiz
reflexionar en sus exploraciones, hasta volverse capaz de cambiar, proponer o ejecutar
acciones que al final le permitirdn adherirse a la situacién y ser mas competitivo.

Una importante tarea que tienen las organizaciones es identificar los estimulos de los
colaboradores, seleccionando las respuestas adecuadas para poder movilizar al cambio, y
trazar un mapa de entorno, esto permitird tomar acciones puntuales o grupales para refinar
las situaciones que se deben cambiar, pero como existe mds informacion de la que se puede
procesar, las organizaciones normalmente responden a los estimulos a causa del interés de
las personas. Generalmente el aprendizaje es el resultado de un cambio a una situacién con
un problema, donde al recopilar la informacién se busca la posible solucién, esto no quiere
decir que las compaiiias reaccionen a todos los problemas, dado que un problema puede ser
resultado de una percepcion, lo que se debe hacer, es monitorear las fluctuaciones en las
variables que pueden mover la estrategia, una vez que se presenta un problema en una
variable, se debe desaprender para desencadenar un nuevo aprendizaje, se podria decir que,
el desaprendizaje abre paso a nuevas respuestas, conocimiento, ajuste y actualizacion del

conocimiento existente.



La importancia que una organizacion tenga o construya un mecanismo en el cual logre
hacer que las personas con diferentes destrezas y aptitudes trabajen en conjunto de forma
coordinada en la estandarizacion de actividades que componen un proceso, determinard que
al final logren un objetivo comun, lograr una comunicacién al inicio informal pero que a
medida que se va madurando el proceso se convertiri en una comunicacién asertiva,
ajustando cada vez mds donde muchas veces un conocimiento a desarrollar nuevo depende
de los ajustes y las adaptaciones que se tengan que hacer, ese conocimiento se desarrolla a
medida que se desarrolla el trabajo. Asi que, en el andlisis final a pesar del uso de otros
mecanismos de coordinacion, el éxito de la empresa depende principalmente de la capacidad
de las personas para adaptarse entre si a lo largo de su vida laboral. (Mintzberg, 1979)

Los autores Fiol y Lyles (1985) argumentan que el "aprender" en el individuo es
"adaptacion" y en otro individuo puede ser “accion”. Una vez que el individuo acepta ese
aprendizaje organizacional, el cambio puede darse en dos procesos diferentes, el dilema se
convierte en un problema de medicion y la adaptacion se puede medir mediante cambios en
los sistemas de gestion, las decisiones y la asignacion de recursos. Para medir lo aprendido,
se deben ver los cambios en el individuo y los demds, pero para distinguirlo de la adaptaciéon
conductual, se necesita saber si ha ocurrido un desarrollo de la asociacion, se puede decir
que, el nivel superior en el aprendizaje es particularmente relevante para la gestion
estratégica, porque es este nivel de aprendizaje el que impactard la supervivencia a largo
plazo de una empresa.

La aplicacion de los conceptos desarrollados en este papel significa desarrollar métodos
para lograr medir el aprender, son mds que puras observaciones de cambios que tienen lugar,
esto es particularmente esencial, el aprendizaje de nivel inferior ocurre dentro de una

determinada estructura organizacional, un conjunto de reglas, eso conduce al desarrollo de



algunos rudimentos asociaciones de comportamiento y resultados, pero estos generalmente
son de corta duracién e impacto, esto es solo una parte de lo que deberia hacer en una

organizacion. (Fiol & Lyles, 1985)

7.2 Modelos de aprendizaje organizacional

A nivel mundial el aprendizaje va desde enviar a empleados a hacer cursos acerca de
acoso sexual y diversidad, hasta de los procesos core que impactan la cadena de valor, en
muchas ocasiones las compaiiias no encuentran el personal calificado, entonces recurren a
fuentes propias de programas de capacitacion de aprendizaje practico, donde por medio de
universidades o institutos llegan a obtener y a cultivar los perfiles que necesitan bajo un
contrato de responsabilidad. (Bohlander & Snell, 2008)

Las compafiias utilizan modelos de capacitacion, desde cursos presenciales a médulos
virtuales en pdginas internas denominadas “universidad”, donde los empleados pueden tener
una serie de capacitaciones, no necesariamente que le sirvan a su cargo y funciones referentes
a la industria en la que se desempeia la empresa, en las organizaciones hay paginas donde se
alojan cursos obligatorios de ética, valores corporativos, sin embargo, no existen rutas de
formacion por cada empleado donde contengan médulos o cursos presenciales que permitan
aumentar o cubrir esas habilidades especificas que a futuro logren subir al individuo de nivel
dentro de la compaiiia, existen paises que han evidenciado que al desarrollar la carrera del
personal, encuentran una ventaja competitiva, la cual es la toma de decisiones, aumentando
responsabilidades e influencia dentro de grupos de trabajo, sin embargo, se deben establecer
métodos para evaluar y tomar acciones sobre conceptos o desconocimientos de temas que se
identifiquen con vacios y que puedan influir dentro de la estrategia. (Bohlander & Snell,

2008)



En particular, como lo afirman Marle Pérez, Gilberto Herndndez, Idania Caballero,
Miriam Filgueiras (2016), el andlisis de las capacidades dindmicas para ofrecer una
explicacion de los mecanismos a través de los cuales la organizacion desarrolla habilidades
para integrar, construir y reconfigurar competencias externas e internas en relacién con los
rédpidos cambios que suceden en el entorno; plantea ademads que las capacidades se relacionan
asf con la habilidad de la organizacion para lograr nuevas e innovadoras formas de obtener
ventajas competitivas, dado que las compaiifas tienen sus atributos propios, especificos y
particulares, la metodologia de aprendizaje debe ser dindmica con escenarios individuales
que permitan sacar las experiencias més enriquecedoras de las personas y que esto contribuya
con el crecimiento de la compaiiia. El ciclo de aprendizaje es relevante en la consecucién de
la estrategia, mejorando la posicién competitiva y retroalimentando la planificacién continua
para que los empleados logren tener un impacto social positivo, fundamentado dentro del
conocimiento, la compaiiia debe brindar orientacién y reconfiguraciéon de los nuevos
procesos generados por conocimientos individuales, grupales o de la misma organizacién
garantizando la sostenibilidad a largo plazo, aqui es donde se puede decir que, el aprendizaje
es dindmico y la organizacién puede beneficiarse de ello porque se generan nuevas ideas o
productos desde la mezcla de flujos de conocimiento internos y externos que al final de
cuentas le permitird a la organizacién tomar decisiones mds oportunas y efectivas durante
todo el ciclo de desarrollo y de aprendizaje de los colaboradores, favoreciendo la gestion de
procesos, estrategia, estructura organizacional, seguimiento y evaluacion, sin embargo hay
aspectos subjetivos como motivadores, percepciones que pueden facilitar o no el intercambio
e integracion del conocimiento como lo pueden ser la cultura organizacional, clima laboral y

herramientas de aprendizaje. (Gomez, 2016)



El aprendizaje organizacional se puede dar a nivel individual por intuiciéon o por
interpretacion, para un nivel grupal se da por interpretacién e integracién y a nivel
organizacional por integracion e institucionalizacion. (Gémez, 2016)

Dentro de las organizaciones deben de existir ambientes que propicien el aprendizaje,
disponiendo de espacios, sistemas, medios de comunicacién y principalmente disposicidn de
los directivos para dar tiempos en donde el empleado genere nuevos conocimientos y
habilidades para ponerlos en prictica dentro de los procesos internos que al final de cuentas,
permitird a futuro tener ambientes cambiantes, explorando las experiencias pasadas,
fomentando un aprendizaje continuo e intercambio de informacién donde lo hace maés
interesante para influir dentro de las actividades, funciones y objetivos de cada persona,
convirtiéndolo en una fébrica generadora de ideas para poder adoptar el cambio de productos
o estrategias dentro de la compaiiia, existen 6 elementos primordiales en cualquier tipo de
aprendizaje organizacional los cuales son: el ambiente, experiencia, innovacion,
informacion, tecnologias de informacién y comunicacién del conocimiento (Crossan, Lane,
& White, 1999). Cada una permite a las organizaciones centrarse en el crecimiento de las
personas dentro de un proceso o actividad que permite poder operar de forma eficiente y
efectiva, muchas veces la inmediatez es generada por la prueba y error, pero alli se establece
una experiencia donde va atado al aprendizaje como eje primordial del intercambio de
conocimientos, juicios, informacién y habilidades que logrardn tomar una decision ya sea
individual, grupal, colectiva o social.

Para llegar a obtener un aprendizaje se deben desarrollar algunos mecanismos de
captacion, almacenamiento, interpretacion, transmision, produccién y evaluacion de
informaciéon y conocimiento, todo esto con el tiempo comienza a desarrollar maés

conocimiento, pero no se puede decir que la organizacion siempre genera conocimientos



fiables, por eso la importancia de evaluar y hacer controles de los resultados ya sea de forma
individual o grupal, hay que tener en cuenta que a nivel grupal los integrantes aprenden y
establecen métodos para corroborar lo aprendido.

Se sugiere que el aprendizaje se enfoque en temdticas con mejor alcance, contenido y
principalmente que sea préctico para que los conceptos no queden de forma anecddtica ya
sea por alguna debilidad en la metodologia que es lo que pasa el dia de hoy en las
organizaciones donde no existe el instrumento metodolégico para garantizar mediciones
sobre la capacidad de aprendizaje donde se pueda identificar las diferentes dimensiones y
variables que intervienen a partir de las experiencias y conocimientos compartidos de los
equipos que se conformen dentro de la organizacién y del tema que se esté tratando de
incorporar a la gestiéon del conocimiento.

El aprendizaje es posible cuando se genera una adecuada interpretacion de la
informacion y esta se evidencia por medio de la conducta, interaccién o reflexién sobre la
experiencia nueva que se pueda obtener de forma interna o externa y donde se incorpore a
los procesos para mejorar y generar valor, eso si, adaptando las caracteristicas del entorno a
cada organizacion sin dejar a un lado, el registro por medio de encuestas y/o cuestionarios,
las areas, equipos o individuos que necesitan algin refuerzo para llegar al umbral deseado,
hay modelos que han permitido llegar a establecer los componentes a tener en cuenta dentro
del aprendizaje, como lo es el método organizacional de las 41 donde indica que se debe
enfocar en aprendizaje multinivel, es decir, que se centra a nivel individual, grupal y
organizacional con la finalidad de hacer una sincronia entre lo social, psicolégico y como
esto tiene afectacion en las acciones cognitivas y viceversa, en el modelo 4I se han
identificado 4 procesos del aprendizaje como lo son la intuicidn, interpretacion, integracion

e institucionalizacién que abarca lo que se ha dicho anteriormente, a nivel individual las



personas aprenden de forma intuitiva, consiente e inconsciente de acuerdo a experiencias, a
nivel grupal o individual las personas interpretan por explicaciones a través de palabras,
acciones, ideas, conversaciones llegando a completar de una mejor forma la capacidad de
retener informacién, en la integracién se genera desde el desarrollar y compartir
conocimientos y entendimientos individuales para tomar acciones coordinadas en un mutuo
acuerdo, en el concepto de institucionalizacion basado en el aseguramiento de rutinas que
generan acciones y son generadas por individuos o grupos dentro de la organizacién donde
hay estructuras, procesos, sistemas y estrategias, todo esto hace parte de la competitividad y
la ventaja es convertirla en conocimiento, en prictica. (Duarte & Castafieda, 2013)

Se han hecho mejoras al modelo 41 en dos componentes que son: asistir y
experimentacion, donde la primera indica que debe ser un proceso activo de la bisqueda de
informacién del medio ambiente y la segunda en donde los grupos y los individuos
experimentan el resultado de las acciones.

Los seres humanos simbolizan, prevén y aprenden a través del modelado de la
autorregulacion y autorreflexion, el individuo da un significado a un simbolo, a sus propias
experiencias o situaciones y a la vez utilizan el conocimiento guardado para tomar acciones,
también el individuo prevé y predice futuras consecuencias de las acciones para motivarse,
tomar acciones o regularse por autoevaluacion, el modelado es la observacion de los
comportamientos de otros individuos, aqui se aprenden reglas lo que se debe y no se debe
hacer con la capacidad de conocerse a si mismo para poder tomar acciones y predecir las
consecuencias, el aprendizaje organizacional es clave dentro de la innovacién y la
globalizacién de las compafiias para poder crear nuevos productos, la creatividad juega un
papel muy importante basado en romper con las barreras para aprender de manera distinta a

lo tradicional dado que se enfrenta a una sociedad de conocimiento jalonado en la tecnologia



e informacion inmediata con una relacién de novedad, algunas investigaciones vinculan el
aprendizaje a través de la causalidad lineal segin la ley de causa y efecto, es decir, cuando
las personas toman un concepto afectan otro concepto, que determina el comportamiento de
las mismas, por lo tanto, se puede decir que es un sistema complejo adaptativo e
interrelacionado por el entorno, concentracion, discusion, actitud de mejora, esto ayuda a que
la organizacién cambie o modifique su mentalidad empujando el cambio en los procesos,
modelos, reglas y rendimiento para poder lograr ventajas competitivas en mercados
dindmicos con el objetivo de buscar nuevas formas de resolucién a productos y servicios.

El proceso de innovacién implica mejorar, el potencial de innovacién significa
adaptarse, generando un bucle simple y/o doble de aprendizaje. (Chiva, Ghauri, & Alegre,
2013)

Dentro del aprendizaje se puede establecer un modelo formal, este es el mas utilizado
por las organizaciones asociado a armas estratégicas como la competitividad a la que se desea
llegar, promocion, fomento para el aprendizaje, desarrollo econémico y principalmente,
memoria organizacional, sin embargo, para que esto suceda, se necesita cumplir con algunas
caracteristicas como lo son: la interaccién de los contenidos y las fuentes internas de
informacién, niveles educativos y de aprendizaje, condiciones dentro de los procesos
operativos.

Pueden existir transferencias de conocimiento asi como depreciacion de conocimiento,
este ultimo se da cuando por costos la organizacion toma la decisiéon de transferir dicho
conocimiento a un tercero, el cual administraré parte de la operacion, sin embargo, esto puede
poner en riesgo la estrategia, dado que si no funciona quizas se podra perder el conocimiento

que alguna vez se tuvo, por tal razén, hay que analizar las tasas de externalizacion de algin



proceso y no subestimar la capacidad de explorar y potencializar el aprendizaje y
conocimiento.

Por consiguiente, el aprendizaje es un reto basado en superacién a la resistencia, al
cambio, tanto en equipos como a niveles organizativos y sobre todo a los individuos que
puedan ver el aprendizaje y nuevo conocimiento como una amenaza directa para su estatus
profesional y de bienestar. Dentro del modelo IAF, existe un propdsito de examinar al equipo
de trabajo como fuente de conocimiento, generando alto rendimiento, identificando
obstdculos limitantes de transferencia de conocimiento, anteponiendo unas instrucciones
claras dentro de una reunién para describir el objetivo y coémo llegar a €l utilizando
experiencias y discusiones con expertos y una vez las actividades estén cubiertas y
ejecutadas, tener un espacio para abrir un debate sobre lo aprendido, lo bueno y lo malo, para
que los miembros del equipo puedan detectar y corregir los errores y a futuro, mejorar el
proceso o las actividades cambiando sus légicas individuales y colectivas, esto animard a
otros a desafiar las ideas de los colegas y sugerir sus propias opiniones con el fin de construir
y generar valor dentro de la organizacién. Es poco probable que surjan compaiieros de equipo
si los miembros sélo trabajan juntos por un corto periodo de tiempo. (Vashdi, Bamberger, &
Erez, 2007)

Los equipos de trabajo deben ser flexibles, algo que en muchas organizaciones no
ocurre, dado que pueden existir incertidumbres y tiempos extremadamente apretados o con
restricciones para tener en cuenta.

Para esto las organizaciones militares son buenas y dan una ensefianza con el método
IAF, més cuando existe una estricta jerarquia, la importancia de observar, interiorizar, aportar
y generar preguntas dentro de un nuevo proceso o actividad dispara altamente el porcentaje

de aprendizaje de la organizacion, generando conocimiento y experiencia que podrd ser



utilizada en las préximas ocasiones que se llegue a necesitar, no dejando a un lado el
compromiso de los empleados, donde tiene una alta correlacién con la motivacién para
aprender.

Las organizaciones estdn en constante cambio de reducciéon de personal vy
reestructuracion, pero el aprendizaje no sélo puede ayudar en el desarrollo de un personal
altamente capacitado o fuerza de trabajo informada y competente, también puede mejorar el
compromiso de los empleados, por lo tanto, sirve como herramienta de ventaja competitiva;
como se ha mencionado anteriormente, se deben desarrollar oportunidades de mejora y
confianza en toda la organizacién para tener un mejor aprendizaje organizacional y asi tener
un mayor desempefio, pero en ocasiones se deja por fuera los grandes volimenes de datos e
informacion disponible tanto dentro como fuera de la organizacién, que al final se convierte
en una fuente de aprendizaje tanto para los empleados como para la organizacién, aunque las
fuentes de informacién pueden ser tanto internas como externas, asi mismo, fuentes
impersonales como fuentes codificadas, pero no sélo las fuentes de informacién juegan un
papel importante, sino también las herramientas para su manipulacion, de esta forma se

accederd més fécil a toma de decisiones y asi generar nuevos conceptos y aprendizajes.

7.3 Barreras para el aprendizaje

Las empresas son de hecho, sensibles a las caracteristicas de aprendizaje del ambiente
en el que operan, por lo tanto, la capacidad de absorcion parece ser parte de la decision de
una empresa en la asignacion de recursos para la actividad innovadora. La capacidad de
absorcion es intangible y sus beneficios son indirectos, se puede tener poca confianza en que
el apropiado nivel, por no decir el nivel 6ptimo de inversion en absorcion, es la capacidad

alcanzada, por lo tanto, para explicar la inversiéon en I + D, en la que la I + D genera



innovacién y facilita el aprendizaje, en ultima instancia puede ser tan valioso para el
prescriptivo andlisis de las politicas de la organizacion, e inclusive la estrategia, ya que su
aplicacion puede ser un modelo positivo de comportamiento firme y duradero. (Cohen &
Levinthal, 1990, pp. 128-152)
e Cuando la calidad de conocimiento especifica es menor (es decir, el aprendizaje es
dificultoso), un aumento en la relevancia (es decir, cantidad) de conocimiento
deberia tener un efecto mas positivo en la intensidad de I + D.
e FElincentivo de absorcion positiva asociado con excedente es mayor en las industrias
en las que se tiene una mayor dificultad de aprendizaje.
¢ El ambiente de aprendizaje modifica el efecto de las condiciones de apropiacién del
conocimiento.
e La metodologia que han usado es evaluacion cuantitativa, generando encuestas
transversales y se enmarca en el trabajo de Levinthal (1991).
La competencia organizacional y los individuos han generado barreras o limitantes para
el aprendizaje, como lo son las barreras emocionales, obstaculos politicos y control gerencial.
Cuando existe ya un sistema fuerte y que mantiene un equilibrio en la vida de las
personas, es dificil generar un cambio dentro del sistema remontdndonos a la dificultad de
aprendizaje de bucle doble, asi lo define el autor Chris Argyris (1993):
Era raro encontrar organizaciones productoras. Aprendizaje de doble circuito,
incluso cuando su supervivencia dependia de ello (...) A menudo encontré que los
jugadores sabian lo que habia que hacer y eran pesimistas, incluso cinicos, que se
podria hacer. (p. 81)

Existen unos factores sicolégicos y sociales de los individuos generadas para evitar

vergilienza y amenaza ante un posible cambio, sin embargo, se logra contrarrestar cambiando



o fomentando viejos habitos, educdndolos directamente, haciéndoles caer en cuenta que asi
pueden desarrollar nuevas capacidades, las emociones pueden jugar un papel no alentador y
puede llegar a paralizar el aprendizaje de un grupo o individuo, dado que lo pueden tomar
como amenaza y desarrollan sentimientos negativos y la tendencia puede ser alejarse, no
estar de acuerdo o entrar en confrontacion, respuestas que bioldgicamente se tienen; los
obstaculos politicos pueden ser por la falta de comunicacion, desinformacién o distorsion de
los objetivos o con el simple hecho de eludir informacién o requisitos, los individuos o grupos
pueden tratar de manipular las circunstancias para mejorar su supervivencia y lo toman como
una accion defensiva, pero para determinar a qué se estd llegando, la inica forma es observar
la posicién politica y el grado de aceptacion o resistencia a las acciones, aprovechando las
diferentes fuerzas que puedan existir dentro de equipos de trabajo, resaltando las bondades
de hacer los cambios; el control gerencial como barrera se puede determinar como la
coercidn, burocracia o control excesivo, generando limitantes a ideas o pensamientos nuevos,
los gerentes de las organizaciones actian en varias ocasiones bajo presion y
desafortunadamente generan ellos mismos limitantes para que los equipos puedan generar y
adoptar el aprendizaje necesario para poder mitigar errores o generar nuevos productos o
procesos de control, aqui se puede tratar de exponer la situacion ante externos o internos para
generar la legitimidad del control.

Algunos comportamientos ocurren inconscientemente ante situaciones concretas, pero
los individuos responsabilizan a la organizacion o a otro individuo, también el individuo al
asumir la responsabilidad de algin proceso o actividad y al verse expuesto a algin fracaso
tiene como alternativa un comportamiento defensivo, tratando de no ponerse en riesgo,
ocultando la situacion con causas externas, es importante con el grupo o individuo tratar de

expresar ideas con mente abierta, permitiendo puntos de vista tanto criticos como objetivos,



generando discusiones sanas que puedan facilitar la comprension antes de tomar cualquier
accion. El papel importante lo juega la coherencia entre lo que se dice con lo que se hace,
contextualizar genera una atmosfera de confianza junto con canales de comunicacion,
proporcionando una reduccion de dificultades para el aprendizaje entre los individuos y los
grupos de trabajo, mejorando la apertura mental hacia la exposicion de los errores, las
barreras defensivas tienen una relacion con la eficiencia de la organizacion.

Las barreras del aprendizaje también se pueden ver desde el modelo 41, desde el estado
de la intuicién en la accioén de las personas cuando tienen sesgos y/o deficiencias en las
funciones establecidas dentro de la organizacion, quizds con un aprendizaje de miedo o de
un mal estado de riesgo con vacios, muchas veces en fallas de andlisis, falta de motivacion,
estrés, presion por el alto nivel, resolucién y temor a los problemas, miedo. Desde la
estructura organizacional se pueden establecer barreras como estilo de gestion de los
directivos o jefes con un excesivo control, falta de objetivos claros y medibles con su debida
retroalimentacion, falta de identidad dentro de la organizacidn, sin afinidad a la cultura,
normas y reglamentos de trabajo estrictos, descripciones de cargos y funciones no
establecidas con un alcance delimitado, falta de trabajo en equipo, cultura de buscar
culpables. Dentro del esquema socioambiental las barreras pueden llegar a ser por mercado
complejo, competitivo, equipo de trabajo sin foco, sin estrategia, distancia cultural y bajo
nivel de experiencia dentro del sector, conocimiento complejo, dificil. Todo lo anterior puede
congelar el aprendizaje e inclusive los grados de libertad que los individuos tienen para
generar condiciones de creatividad e innovacién o poder pensar fuera de la caja como
comunmente en las organizaciones se escucha. Para el estado de interpretacion en la accion
de las personas se pueden descubrir barreras tales como el temor a la pérdida de propiedad y

control, falta de habilidades sociales, politicas, baja confiabilidad, conflictos entre los



individuos y el agente del cambio, falta de capacidad de absorcion, falta de motivacion o
ansiedad del grupo. Desde la estructura organizacional el silencio administrativo, el estado
de la cultura, pérdida del vinculo entre el conocimiento y las metas, alta carga de trabajo,
evitar trabajar en equipo, ego.

Dentro del esquema socioambiental podemos encontrar objetivos y valores distintos,
conocimientos compatibles con los nuevos o existentes, el no querer cambiar de mentalidad.
Para el estado de integracion en la accién de las personas se pueden descubrir barreras tales
como: miedo a las desventajas dentro del equipo, falta de reconocimiento, miedo al castigo,
falta de autoridad del agente del cambio, falta de apoyo de los mandos medios o directivos,
confianza excesiva, malas practicas, valores rigidos y obsoletos, trabajo sobre supuestos,
autoimagen, inconsistencia de la vision entre los individuos y los directivos, ser defensivos
ante otros equipos de trabajo, falta de participaciéon y comunicacién de arriba hacia abajo.
Desde la estructura organizacional se pueden establecer barreras como incompatibilidad con
la cultura y la estructura de trabajo, competencia con otras areas por figurar, alta rotacion,
falta de plan carrera, falta de comunicacién entre las unidades de trabajo.

Dentro del esquema socioambiental las barreras pueden llegar a ser asignacion ineficaz
de recursos, falta de valores en la organizacion, falta de innovacién, supuestos y creencias,
fracaso, trampas. Para el estado de institucionalizacién en la accién de las personas pueden
ser la poca importancia del futuro, falta de conocimiento para implementar, recuerdos y
conocimientos perdidos. Desde la estructura organizacional se pueden establecer barreras
como mal direccionamiento, malas experiencias de aprendizaje, bajo nivel de aceptacion y
confianza hacia los equipos de trabajo, cinismo hacia la organizacién o innovacion,
aspiraciones distintas de los equipos de trabajo. Desde la estructura organizacional se pueden

establecer barreras como bajo grado de nuevas ideas, comportamiento oportunista,



condiciones no favorables, falta de tiempo y recursos, alta rotaciéon de empleados o miembros
de equipos, falta de responsabilidad clara, falta de definicion de roles, hipocresia, estrategia
inconsistente; dentro del esquema socioambiental las barreras pueden llegar a ser
inconsistencia entre los objetivos iniciales y los finales, estructuras por silos, falta de medidas
de control, comportamiento organizacional y desempeiio, tecnologia obsoleta, problemas de
idioma, dificultades técnicas y falta de herramientas. (Schilling & Kluge, 2009)

Existen planteamientos de condiciones que pueden afectar a los individuos en el
aprendizaje Pérez y Cortés (2007) plantean siete barreras desde la posicién del individuo: la
primera se enmarca dentro de las actividades que la persona hace en funcién de cumplir las
tareas que se le han encomendado, pero no tiene interés de saber como afectan sus tareas al
interior de la organizacion, se puede decir que carece de visiébn y no se presta para el
entendimiento en conjunto con otras personas, a esta barrera se le conoce como “yo soy mi
puesto”’; la segunda condicién se puede encontrar en los individuos que son responsables en
actividades al interior de un drea y para su cumplimiento pueden depender de otros ya sea
generando informacion o siendo parte del proceso, llegando a situaciones de echar culpas a
los demds sin afrontar el error para mejorar el proceso o alimentar la innovacion, a esta
barrera la podemos llamar “el enemigo externo”; la tercera condicién se da cuando las
personas disfrazan sus debilidades, quizds de conocimiento, trabajo en equipo 0 nerviosismo
en agresividad, lo que al final entorpece con el aprendizaje y delegacion de responsabilidades,
dicha persona termina haciéndose cargo y sobrecargando temas que quizds no le
corresponden “la ilusion de hacerse cargo”; la cuarta condicion es cuando las personas sélo
prestan atencion a las cosas inmediatas, es decir, s6lo esta dispuesta a lo que comiinmente se
dice apagando incendios o ser reactivo y no se abre a la revision de otros temas que pueden

generar brechas y futuros problemas, no hay una conciencia de mejoramiento continuo, a esta



barrera se le conoce como “la fijacion en los hechos”; la quinta condicidn se refiere a que los
individuos no tienen la percepcion ni la atencién de que el mejoramiento es gradual, por tal
razon, no prestan atencion a los cambios graduales y s6lo se preocupan a los cambios de gran
magnitud impidiendo hacer planificacién de mejoras para tener un plan de accién claro para
eventualidades, a esta barrera la [lamamos “la pardbola de la rana hervida”; la sexta condicién
se genera cuando el individuo piensa que s6lo puede aprender de la experiencia, es decir, de
la prueba y error, o pensar que los procesos no son susceptibles a modernizar y que siempre
se debe hacer lo mismo sin detenerse a verlos holisticamente, logrando estrategias con un
impacto a mediano o largo plazo “la ilusion de que se aprende con la experiencia”. La dltima
condicidn se da cuando una persona piensa que solo las personas de la alta gerencia o lideres
estdn para solucionar los problemas y se niegan a convertirse en piezas claves de cambio para
lograr un trabajo en conjunto, a esta barrera se le conoce como “el mito del equipo
administrativo”.

El aprendizaje organizacional representa asociaciones cambiantes donde exigen una
metodologia que permita dar una mirada més profunda sobre el funcionamiento de la
organizacion, en esta ocasion los autores Pérez y Cortés (2007), identifican 2 barreras, una
que podemos llamar “aprendizaje supersticioso”, donde el individuo tiende a creer que los
procesos que hace y las acciones recurrentes generadas en largos periodos o afios permiten
el crecimiento y la obtencion de los resultados que en definitiva se traducen en valor
agregado, esta creencia no tiene fundamentos aplicados psicolégicamente, creen que lo
vienen haciendo bien y por ende no hay opcién de mejora, donde se generaria aprendizaje
organizacional.

La otra barrera identificada se denomina “trampas de contingencia” aqui los individuos

generan resistencia por que han llegado a dominar muy bien las actividades y procesos,



generando una zona de confort, por ende, no permiten el cambio o el ingreso de nuevas
funciones porque significan un mayor esfuerzo e incertidumbre.

Para los autores Pérez y Cortés (2007), identifica dos barreras que dificultan el
aprendizaje en una organizacion, la primera la podemos encontrar como “mito de la
infalibilidad” esta barrera corresponde a pensar que las decisiones y los procesos que
construyen los directivos son seguros y fiables y que no son susceptibles a fallar o tener
mejoras, la segunda barrera es “matar al mensajero” lo que practicamente significa poner un
castigo o desalentar a las personas que dan malas noticias o que fallan, siempre se esta
buscando culpables lo que al final no permite ser honestos y generar un ambiente
colaborativo y principalmente de aprendizaje, podemos encontrar cuatro barreras que han
sido aportadas por Chris Argyris (1993), la primera de ellas denominada “incompetencia
competente” es aqui donde los individuos toman decisiones con base en sus hipétesis y
conceptos, pensando que lo estdn haciendo bien sin ser revisadas o cuestionadas por las
demads personas, dado que puede estar afectando la estrategia o estd yendo contracorriente,
cometiendo errores sin ser conscientes de ellos; la segunda barrera se denomina “rutinas
defensivas” es cuando los individuos generan actitudes para protegerse de algunas
situaciones que ellos sienten como amenaza o cuando saben que han cometido un error pero
lo esconden tras el desinterés o simplemente con el silencio para pasar por desapercibido, no
admiten sus equivocaciones y al final no experimentan aprendizajes de los mismos.

La tercera es el “autoengafio” las personas asumen que lo que hacen estd bien y que no
hay una mejor forma de hacerlo, se alimentan a si mismos con esa idea, la cual trasmiten y
no dejan espacios para el aprendizaje en el terreno de la correccion y revision de procesos; la
cuarta barrera es “malestar organizativo”, que practicamente la generan las anteriores ya que

el ambiente de las personas estd contaminado por autoengaios, falta de aceptacion en el error,



no hay un clima favorable para el aprendizaje, aunque las personas no se sienten bien con lo
que hacen, no hacen nada para cambiarlo, siguen en un circulo vicioso criticando a la
organizacion y todo aquello que se hace, generando malestar dentro de los grupos de trabajo.

Otras barreras identificadas por los autores Pérez y Cortés (2007), son los “privilegios y
tablies”, donde las personas generalmente no asumen nuevas responsabilidades y todavia
mads, cuando se trata de sacarlo de su zona de confort o con privilegios que €l ha construido
o que la situacién de la organizacion ha establecido, no se presta para ningtn aprendizaje y
por ende se siente amenazado; otra barrera identificada por los autores es la “patologia de la
informacion”, aqui es donde el individuo se bloquea ya sea porque no sabe tratar la
informacién que se le estd brindando y por el contrario pone en riesgo algin proceso por
tomar decisiones incorrectas.

Pérez y Cortés (2007) aportan una barrera la cual se puede denominar “dilema de
aprendizaje”, aqui la persona aprende poco a poco, esto conlleva a que los cambios se den de
la misma forma, entonces puede desviarse de lo que realmente se queria, se dejan muchas
cosas al azar.

Aunado a lo anterior, los mismos autores identifican tres barreras que se suman a las
anteriores, la primera se denomina “incapacidad aprendida”, las personas estdn desmotivadas
y no generan ninguna accidn para mejorar, por el contrario, se apartan y se alejan de cualquier
responsabilidad ya que durante mucho tiempo han estado en esa condicion y aun asi sienten
que son recompensados mientras que tengan un salario o beneficios de las otras personas; la
segunda barrera es “vision de tinel”, aqui los individuos no tienen la capacidad de ver en
conjunto el problema o el contexto que se viene presentando, por ende, no hace nada para
mejorar esta situacion, aunque sabe que los procesos que €l lleva, no estin bien y pueden ser

aptos para mejoras; la tercera barrera es “aprendizaje truncado”, aqui es donde el individuo



o la misma organizacién pausan o interrumpen los procesos de aprendizaje, por ende, los
cambios también serdn interrumpidos y presentard brechas para llegar al punto de madurez
del proceso o actividad que puede generar mayor esfuerzo al tratar de retomar y encaminar a
las personas, existe otra barrera definida “endulzar la verdad” aportada por los autores Van
de Ven y Polley citados en Pérez y Cortés (2007), aqui los individuos generan reportes o
estimaciones que no son reales y por el contrario, muestran un panorama alentador para que
no se abran puestas de objeciones o preguntas, esto limita sustancialmente el aprendizaje.

Las organizaciones para acceder a un mayor beneficio de innovacion estan utilizando
grupos grandes con diferentes experiencias y habilidades “crowdsourcing” para generacién
de nuevas ideas, sin importar que barreras puedan llegar a tener con el fin de sacar el mayor
provecho y construir asi nuevo capital de conocimiento de una manera mas rapida y barata,
con un alcance que asegure una alta competencia en mercados, sin embargo, al interior de la
organizacion estos grupos pueden generar barreras e insatisfacciones llegando a danar grupos
y equipos de trabajo conformados.

Las organizaciones pasan del éxito al fracaso sin muchas veces observar las sefiales de
advertencia generada por las barreras, facilmente una crisis puede nacer y en un futuro hacer
tal dafio que no deja oportunidad de aprender del fracaso o que los individuos puedan
reconocer y tomar medidas de respuesta para reducir las consecuencias, adaptando cambios
a procesos o actividades, aunque cuando las influencias culturales comienzan a manifestarse
generan barreras de comunicacién y afiliacién, por ejemplo, cuando un equipo esta
compuesto por personas de diferente sexo, raza, idioma, religion, nivel de generacion, clase
social y cargo, esto conlleva a enmarcar diferencias y percepciones que limitan el crecimiento
del trabajo y el cumplimiento de los objetivos dentro de la organizacion, se debe recordar

que cada grupo de individuos puede tener una posicidén con respecto a la accién que se



caracteriza por sus actitudes, comportamientos y posiciones a diferencia de otros los cuales
reflejan intolerancia, discriminacion y no toleran esquemas légicos distintos los cual causa
malos entendidos.

Para las organizaciones el aprendizaje debe ser un tema prioritario del dia a dia, en este
punto se debe estar abierto para poder sobrevivir a la competencia y atin mds en un mundo

en el cual cambia y se toman decisiones con la informacion que se tiene a la mano.



8 Diseiio metodologico

En este capitulo se puede encontrar el método de investigacion que busca maximizar la
informacion, logrando una estructura a seguir, constituyendo la mejor estrategia para reducir

errores en los resultados y alcanzar los objetivos propuestos.

8.1 Tipo de investigacion

La investigacion estd enmarcada como descriptiva dado que se trabajaré en el campo de
la observacién y comportamiento de los individuos de la organizacién, para llegar a
conclusiones y reflexiones sobre como identificar las barreras que existen y generar las
diferentes hipétesis que puedan surgir de acuerdo con criterios, proceso de estudio y andlisis

de datos.

8.2 Meétodo

Al presentar conceptos o afirmaciones, partiendo de lo general a lo particular, se puede
decir que el método es deductivo.

Buscando que se proporcionen respuestas a las preguntas entorno a la investigacion, al
igual de sugerir una linea para ser profundizada, cobra gran importancia conocer los factores
que afectan a una organizaciéon como Tigo, localizando las barreras que impiden a las
personas operativas que intervienen en el proceso de presupuesto, aportar en la gestion y
control de los gastos asociados a cada drea, revisando las capacidades y absorcién de nuevo

conocimiento.

8.3 Enfoque

Al observar y analizar el contexto organizacional y los factores que impactan a los

individuos en el aprendizaje y consecucion de la realidad de un proceso natural e interpretar



los fenémenos que pueden detectarse, la investigaciéon tiene un enfoque cualitativo,
recogiendo informacién y datos descriptivos, ademds de participar en un contexto flexible e

interactuando en modo natural. (Mishler, 1986)

8.4 Instrumentos de recoleccion de informacion

Los instrumentos aplicados serdn la entrevista de profundidad individual
semiestructurada ya que permite tener informacion de calidad de conocimientos, habilidades
o falta de ellos y entrevista de grupos focales donde se puede tener informacién segin el
ambiente y llegar a determinar las opiniones o actitudes que puedan limitar. (Zander &

Kogut, 1995)

8.5 Definicion de categorias deductivas

Cuando se habla de cualitativo se tiene que remontar a la categorizacion de formas
deductivas e inductivas, para este caso es un conjunto de elementos y conceptos utilizados
en la clasificacion que se suelen utilizar en las ciencias y mds preciso en esta investigacion,
sustentados por los diferentes autores e investigaciones anteriores, por lo tanto, tienen una
garantia tedrica, la categoria deductiva de lo general a lo particular.

En la investigacion se definen 5 categorias deductivas: modelo de aprendizaje formal,
modelo de aprendizaje por experiencia, barreras psicoldgicas, barreras sociales y culturales,
barreras estructurales.

Modelo de aprendizaje formal: este modelo cominmente se desarrolla con un
conocimiento explicito, es decir, tangible y se puede encontrar en manuales, libros, politicas,
documentos, procedimientos o reglas de trabajo, al igual se puede expresar con palabras o

nimeros como formulas, procedimientos codificados o principios universales, en otras



palabras, es lo que intencionalmente la organizacion define o estructura para instruir a las
personas que la conforman. (Garzén & Fisher, 2008)

Modelo de aprendizaje por experiencia: este modelo cominmente se desarrolla con
un conocimiento ticito, es decir, de accién o experiencia individual o social, donde se ha
creado conocimiento y por ende es dificil copiar, medir, porque su base se construye en la
relacion humana, generado por précticas, alegorias, creencias, percepciones y casos reales,
las personas lo generan en la acciéon de manera rutinaria, solucionando problemas,
desarrollando actividades. (Duarte & Castafieda, 2013)

Barreras psicoldgicas: son reacciones del individuo al sentir algtin cambio en su estado,
donde la personalidad es la que genera comportamientos como huelgas, baja productividad,
trabajo no 6ptimo e inclusive sabotaje o comportamientos cerrados o encubiertos que se
muestran por medio de demoras, ausentismo, renuncias, pérdida de motivacion, solicitudes
de traslado, moral baja, accidentes o errores laborales. (Gibson, 1985)

Barreras sociales y culturales: son generadas para evitar alguna amenaza ante un
publico o grupo, las emociones pueden ejercer presién por otro individuo, segin las
caracteristicas de género, cargo, color de piel, religion etc., estas emociones pueden llegar a
paralizar el aprendizaje de un grupo o individuo, desarrollando sentimientos negativos con
tendencia a alejarse, no estar de acuerdo o entrar en confrontacién. (Schein, 1982)

Barreras estructurales: se originan por formatos, normas, politicas que pueden estar
opuestas a la realidad de la compafiia, la persona puede identificarlas e interpretar el no
lineamiento estratégico e insuficiencia en los procesos, también se pueden dar desde el estilo
de gestidn o un excesivo control, falta de objetivos, descripcion de actividades de la posicion,
funciones que no estdn establecidas, aqui el individuo siente una falta de identidad dentro de

la organizacion.



Las personas crean y se sienten en una cultura donde sélo se buscan culpables creando

un clima no favorable para las ideas y resolucién de problemas, entonces, por el contrario,

los individuos critican a todo nivel generando un doble autoengafio sin compromiso a

cambiar la situacion. (Argyris & Schon, 1978)

Tabla 1 Guion de la entrevista semi estructurada en profundidad

Categorias

Preguntas

Apoyos

1. Modelo de aprendizaje

formal.

(,Qué tanto le sirve a usted
en el trabajo que desempeiia,
las  capacitaciones  que
recibe de la organizacion?

actividades

(Las que

desarrolla estan
contempladas dentro de un

manual de procedimiento?

Solicitar ejemplos.

e ,Parausted que es lo mas
dificil dentro del proceso
de presupuesto?

e ;Las plantillas de

captura de presupuesto

facilitan su tarea
comparado con otros
anos?

Solicitar ejemplos.

2. Modelo de aprendizaje

por experiencia.

(Qué tanto las personas de
esta organizacioén aprenden
del dia a dia mds que en los
procesos de capacitacion?

usted

(Conoce algin

mejoramiento  que  haya
surgido de la idea de otras
personas de otras areas de la

organizacién?

Solicitar ejemplos.

e ,Cree que se ha perdido
conocimiento  durante
estos afios?

e Conoce usted procesos
criticos que hoy en dia
no se sabe como

funciona, porque quizds

la persona que lo
construyo ya no esti?

Solicitar ejemplos.

3. Barreras Psicologicas.

(A usted que lo motiva
dentro de su cargo?
(Alguna vez ha sentido que
no domina un tema?

Solicitar ejemplos.

e Cuando se siente
desmotivado ;qué hace?
e ;Buscaayuda?

Solicitar ejemplos.




Categorias Preguntas Apoyos

4. Barreras sociales 'y e ;Por qué cree que a las e ;Cudndo no estd de
culturales. personas de esta acuerdo con algo lo
organizacion se les dificulta dice?
o se les facilita el procesode e ;Cree usted que la
presupuesto? algunas personas evitan
e Cuenta con la preparacion la confrontacién?

necesaria para desarrollar el  Solicitar ejemplos.
proceso de presupuesto?

e Solicitar ejemplos.

5. Barreras estructurales. e Cuindo usted tiene una e ;Cree que sus funciones
consulta ante un lider de la impactan a los objetivos
organizacion que tan rapido de la organizacién?
se le ha dado respuesta? e ;Se identifica con la

e ,Cree que su drea es compafia?

generadora de ideas para Solicitar ejemplos.
mejoramiento continuo?

Solicitar ejemplos.

Fuente: adaptado de (Nonaka & Takeuchi, 1990) (Schein, 1982) (Argyris & Schon, 1978) (Crossan, Lane, & White, 1999)



9 Analisis de la informacién y resultados

En este capitulo encontraremos la consecucion del trabajo de campo desde la definicion
de la muestra y codificacion de las respuestas que busca determinar el andlisis de la

informacion capturada y mostrar los resultados de acuerdo con el marco tedrico.

9.1 Trabajo de campo

9.1.1 Definicion de la muestra

Se determina utilizar una muestra discrecional o como normalmente se conoce
intencional dada las posiciones y accesibilidad de los individuos dentro de la organizacion y
asi obtener una alta tasa de participacion ya que los individuos conforman la pirdmide del
drea que serd investigada, como lineamiento se parte de la propuesta de la estructura
organizacional de Henry Mintzberg a través de una division organizacional de tres niveles:
apice estratégico, linea media y nudcleo operativo; como la investigacion se orienta a la
elaboracién del proceso de formulacién y evaluacién del presupuesto no se toma ninguna
entrevista en el ciclo operativo ya que ellos no tienen responsabilidad alguna en esa
elaboracion. Se determinan diez entrevistas de las cuales dos estin dentro del dpice
estratégico y ocho dentro de la linea media, a continuacién, se contextualiza el criterio de
seleccion y la importancia de tenerlos dentro de las entrevistas.

CFO: es el responsable de las decisiones estratégicas de inversion o financiacion de la
compaiiia, al igual es el encargado de que el presupuesto de la compaiiia se cumpla generando
gestion, control y andlisis financiero.

Vicepresidente de operaciones: es el encargado de ayudar a definir, implementar y
mantener la estrategia para la compaiiia, a su vez, tiene la responsabilidad de medir los

resultados, en su cargo tiene una participacion importante del presupuesto de la compaiiia.



Director de ingenieria: es el encargado de coordinar, evaluar la factibilidad de los
proyectos para las redes fijas y moviles, los proyectos son de crecimiento en redes para tener
un mejor y mayor cubrimiento a nivel nacional, salvaguardando tanto el presupuesto Capex
y Opex.

Director de operaciones: es el responsable del mantenimiento preventivo y correctivo de
las plataformas que interactdan con las redes, su dedicacién es de monitorear y controlar
cualquier falla o impacto que se pueda presentar en el servicio, maneja uno de los
presupuestos Opex mds altos dentro de la Vicepresidencia de Operaciones.

Gerentes: encargados de monitorear con suficiente experiencia y conocimiento la
operacion y el proceso de presupuesto, dado que son los responsables de generar las
estimaciones de crecimiento con el cual se va a determinar el presupuesto que se van a utilizar

en el siguiente afo.

CFO.
Apice Estratégico. VPo.

Dir. Ing.
Linea Media. Dir. Op|

Gerentes

Nicleo Operativo. N/A

Figura 4
Fuente: adaptado de Configuraciones estructurales Mintzberg (1984)



De las 10 entrevistas planeadas se lograron realizar 8, entre el 2 y el 31 de mayo de 2019,
agendando a cada persona que seria sujeto a la entrevista por medio se sesiones de una hora
en salas de reuniones y en algunas ocasiones en las oficinas de cada entrevistado, de igual
manera, se grabd cada audio previa autorizacion, se utiliz6 un guion de 20 preguntas y 5

preguntas que salieron como apoyo al guion.

9.1.2 Codificacion de respuestas

Una vez realizadas las entrevistas se codificardn con consecutivos las respuestas
quedando de la siguiente forma (1.1.1.1) el primer digito serd nivel jerdrquico, es decir, si es
1 corresponderia a alta gerencia, 2 a linea media y 3 a nicleo operativo, el segundo digito es
la categoria dentro del guion de la entrevista del 1 al 5 segin el guion, el tercer digito
corresponde al consecutivo de la entrevista este acogerd valores entre 1 a 8 entrevistados, y
el dltimo digito, es el consecutivo de la pregunta que va desde la 1 a la 20 llegando a generar

una matriz de cédigos de las respuestas para los andlisis correspondientes.



Tabla 2 Matriz de codigos

Entrevista

Pregunta

Entrevista

1

Entrevista

2

Entrevista

3

Entrevista

4

Entrevista

5

Entrevista

6

Entrevista

7

Entrevista

8

1

(Qué tanto le sirve a usted en el
trabajo que  desempefia las
capacitaciones que recibe de la

organizacién?

2.1.1.1)

(1.1.2.1)

(2.1.3.1)

(2.1.4.1)

(2.1.5.1)

(2.1.6.1)

(2.1.7.1)

(1.1.8.1)

(Las actividades que desarrolla estdn
contempladas dentro de un manual

de procedimiento?

(2.1.1.2)

(1.1.2.2)

(2.1.3.2)

(2.14.2)

(2.15.2)

(2.1.6.2)

(2.1.7.2)

(1.1.8.2)

(Para usted que es lo mads dificil

dentro del proceso de presupuesto?

(2.1.1.3)

(1.1.2.3)

(2.1.3.3)

(2.1.4.3)

(2.1.5.3)

(2.1.6.3)

(2.1.7.3)

(1.1.8.3)

(Las plantillas de captura de
presupuesto  facilitan su tarea

comparado con otros afios?

(2.1.1.4)

(1.1.2.4)

(2.1.3.4)

(2.1.4.4)

(2.1.5.4)

(2.1.6.4)

(2.1.7.4)

(1.1.8.4)

(Qué tanto las personas de esta
organizacién aprenden del dia a dia
mids que en los procesos de

capacitacion?

(2.2.1.5)

(12.2.5)

(2.2.3.5)

(2.24.5)

(2.2.5.5)

(2.2.6.5)

(2.27.5)

(1.2.8.5)

(Conoce usted algiin mejoramiento
que haya surgido de la idea de otras
personas de otras dreas de la

organizacién?

(2.2.1.6)

(1.2.2.6)

(2.2.3.6)

(2.2.4.6)

(2.2.5.6)

(2.2.6.6)

(2.2.7.6)

(1.2.8.6)

(Cree que se ha perdido

conocimiento durante estos afios?

(22.1.7)

(12.2.7)

(2.2.3.7)

(2.2.4.7)

(2.2.5.7)

(2.2.6.7)

(227.7)

(1.2.8.7)




(Conoce usted procesos criticos que
hoy en dia no se sabe cémo
funcionan, porqué quizds las
personas que lo construyeron ya no

estan?

(2.2.1.8)

(1.2.2.8)

(2.2.3.8)

(2.2.4.8)

(2.2.5.8)

(2.2.6.8)

(2.2.7.8)

(1.2.8.8)

(A usted que lo motiva dentro de su

cargo?

(2.3.1.9)

(13.2.9)

(2.3.3.9)

(2.34.9)

(2.3.5.9)

(2.3.6.9)

(2.3.7.9)

(1.3.8.9)

10

(Alguna vez ha sentido que no

domina un tema?

(2.3.1.10)

(1.3.2.10)

(2.3.3.10)

(2.3.4.10)

(2.3.5.10)

(2.3.6.10)

(2.3.7.10)

(1.3.8.10)

11

Cuando se siente desmotivado ;qué

hace?

(23.1.11)

(1.32.11)

(2.3.3.11)

(2.3.4.11)

(2.3.5.11)

(2.3.6.11)

(2.3.7.11)

(1.3.8.11)

12

(Busca ayuda?

(2.3.1.12)

(1.3.2.12)

(2.3.3.12)

(2.3.4.12)

(2.3.5.12)

(2.3.6.12)

(2.3.7.12)

(1.3.8.12)

13

(Por qué cree que a las personas de
esta organizacion se les dificulta o se
les facilita el proceso de

presupuesto?

(2.4.1.13)

(1.4.2.13)

(2.4.3.13)

(2.4.4.13)

(2.4.5.13)

(2.4.6.13)

(2.4.7.13)

(1.4.8.13)

14

(Cuenta con la preparacién
necesaria para desarrollar el proceso

de presupuesto?

(2.4.1.14)

(1.4.2.14)

(2.4.3.14)

(2.4.4.14)

(2.4.5.14)

(2.4.6.14)

(2.4.7.14)

(1.4.8.14)

15

(Cudndo no estd de acuerdo con

algo lo dice?

(2.4.1.15)

(1.4.2.15)

(2.4.3.15)

(2.4.4.15)

(2.4.5.15)

(2.4.6.15)

(2.4.7.15)

(1.4.8.15)

16

(Cree usted que algunas personas

evitan la confrontacion?

(2.4.1.16)

(1.4.2.16)

(2.4.3.16)

(2.4.4.16)

(2.4.5.16)

(2.4.6.16)

(2.4.7.16)

(1.4.8.16)




17 (Cuéndo usted tiene una consulta (2.5.1.17) (1.5.2.17) (2.53.17) (2.54.17) (25517 (25.6.17)  (2.5.7.17) (1.5.8.17)
ante un lider de la organizacién que
tan rdpido se le ha dado respuesta?

18 (Cree que su drea es generadora de  (2.5.1.18)  (1.5.2.18)  (2.5.3.18) (2.54.18) (255.18) (2.5.6.18) (2.5.7.18) (1.5.8.18)
ideas para mejoramiento continuo?

19 (Cree que sus funciones impactan a  (2.5.1.19)  (1.5.2.19) (2.5.3.19) (254.19) (25519 (25.6.19) (2.5.7.19) (1.5.8.19)
los objetivos de la organizacién?

20 ;Se identifica con la compafifa? (2.5.1.20)  (1.52.20) (2.5.3.200 (254200 (255200 (256200 (2.5.7.20) (1.5.8.20)

Fuente: elaborado por el autor basado en Pérez & Cortés (2007)



9.2 Analisis por pregunta

En esta seccion se analizardn las preguntas segun las entrevistas revisando cada una en
sus componentes, si son respuestas que tienen semejanza, sustentando cada anélisis con los
testimonios recolectados.

Analisis de la pregunta 1:

(Qué tanto le sirve a usted en el trabajo que desempeia las capacitaciones que recibe de
la organizacién?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos o calificativos
positivos sobre los procesos de entrenamiento de capacitacion de la organizacion,
mencionando la utilidad que esto tiene para las funciones de su trabajo, inclusive
atreviéndose a dar unas cifras aunque no tengan como sustentarlas en las cuales indican como
esas capacitaciones le han ayudado, llama la atencién que 6 de los 8 entrevistados mencionan
que son mds importantes las capacitaciones técnicas dada la naturaleza del area, lo que quiere
decir que, no todas las capacitaciones las ven como eficientes o que sirvan, aunque algunas
capacitaciones que son administrativas sirven como actualizacién de conocimiento dado que
son estructuradas y utiles donde facilmente ayudan a movilizar, coordinar y liderar a los
equipos de trabajo con lo cual permiten mejorar actividades internas. De acuerdo con Gibson
(1985), estas afirmaciones dan cuenta de los esfuerzos que las organizaciones realizan y de
la teoria de la actitud donde el afecto, la cognicion y el comportamiento determinan las
actitudes, lo anterior se sustenta en los siguientes testimonios: “se debe de profundizar més
en los temas por cuenta propia para afianzar conocimientos, la empresa da las bases.”

(1.1.2.1); “las capacitaciones o las formaciones que recibo de la compafiia van muy



orientadas en ese sentido y son de mucha utilidad, he participado en temas como resolucién
de conflictos, motivacion, trabajo orientado al logro” (2.1.5.1).

Analisis de la pregunta 2:

(Las actividades que desarrolla estin contempladas dentro de un manual de
procedimiento?

Los entrevistados frente a esta pregunta contestan que aunque no existen manuales de
procedimientos o lineamientos de procesos, si existen actividades enmarcadas dentro de la
compaiiia, no perdiendo agilidad con mucho sentido comin y pertenencia de las dreas, a su
vez afirman que se deberia avanzar en la documentacién en los procesos ya predecibles, 1o
que demostraria una madurez, la compaiiia al ser de un sector tan dindmico permite crear
nuevos procesos que se han venido construyendo con base en la prueba y el error, como lo
afirma el autor Senge (1993), en la condicién cuando el individuo piensa que solo puede
aprender de la experiencia; lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

Creo que es un sector que, precisamente por esa juventud, pero también por el tipo
de servicio que presta, es un sector que tiene que trabajar mucho con sentido
comun y precisamente aplicando experiencias, tomando riesgos en nuestro dia a
dia, pero eso no deberia ser incompatible con aquellas cosas que, si pueden ser
mads ordenadas, predecibles, documentadas, y con procedimiento, avanzar en esa
madures. (1.1.8.2)

Analisis de la pregunta 3

(Para usted que es lo més dificil dentro del proceso de presupuesto?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos o calificativos
negativos, generados por el proceso de comunicacion y revision de las cifras para aprobar el

presupuesto, inclusive se sienten limitados por la informacién que otras areas deben generar



para que se dé continuidad a las actividades, sugieren que no hay claridad en las métricas ni
tampoco hay una debida planeacion, también dan cuenta sobre la importancia y la experiencia
que se debe ganar para poder tomar decisiones y poder asi predecir comportamientos,
perdiendo el miedo a proyectar con la informacién que se tiene. El autor Hedberg (1981), da
cuenta en la importancia de convertir las rutinas y trabajos repetitivos en la capa inferior de
aprendizaje, lo que permitird tomar decisiones mds asertivas por la experiencia ganada. Lo
anterior se sustenta en los siguientes testimonios:
Los presupuestos operativos deberian tener la tendencia, que tienen muy pocas
variaciones de un afio a otro, porque es el soporte de una actividad que se hace,
ahi el reto es hacer un buen forecast porque aumento la plataforma, aumento el
nimero de licencias, porque aumento el nimero de usuarios o porque hay una
consideracion nueva que hay que tener y que se debe de reflejar en el presupuesto
del siguiente afio. (2.1.4.3)
Gastar menos dinero en la operacién y por ende traer mds clientes es contrario a
eso, para traer clientes tengo que invertir y gastar mas, eso dificulta mucho la toma
de decisiones en presupuesto porque las discusiones no se van a los objetivos del
grupo que son de rentabilidad, sino a las mayorias de poder que es lo que pasa
muchas veces aca. (1.1.2.3)
Analisis de la pregunta 4
(Las plantillas de captura de presupuesto facilitan su tarea comparado con otros afios?
Los entrevistados tienden a contestar 5 de 8 en calificativos negativos sobre las plantillas
que se distribuyen para la captura de presupuesto porque ven que no son amigables o

intuitivos y adicional a esto son estructuras en Excel, lo cual complica la consolidacién y los

reportes, sugieren que dichas plantillas deberian estar en un software o como minimo que sea



automdtica con el fin de no tener complicaciones al actualizar cifras o métricas, 3
entrevistados comentan que las plantillas comparadas con otros afios han venido
evolucionando.

Estas afirmaciones se pueden analizar desde la perspectiva del autor Argyris y Schon
(1978), ya que dan cuenta que la flexibilidad e innovacién son los factores influyentes para
evidenciar que tan ficil se aprende; lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

Me parece que las plantillas fueron hechas para aquellos que quieren ver algo en
la plantilla no para aquellos que las llenan, entonces que pasa, para mi todas las
plantillas y herramientas deben ser intuitivas y practicamente tienen que hacer un
manual de llenado de plantillas para que alguien las entienda, después que la
informacién ha estado en un tiempo le llega al que la ha solicitado, sin embargo,
como lo dije, las plantillas no son intuitivas, seria muy bueno que cambiaran el
tema de plantillas por algo que tomara la informacién y que los convirtiera en las

plantillas de aquel que las necesita pero no son tan faciles. (2.1.7.4)
9.3 Analisis de categoria modelo de aprendizaje formal

Se puede identificar que el aprendizaje que estd ejerciendo la organizacidén no es muy
efectivo ya que no tiene un método para evaluar, incentivar y hacer planes de accién con
temas que se puedan identificar, no estin siendo lo suficientemente recordados por las
personas, los entrevistados hacen dar cuenta que existen clases de capacitaciones unas mas
técnicas y que les puede servir mds en el dia a dia y otras mas administrativas que las toman
como actualizaciones, a su vez, el aprendizaje debe ser dindmico de acuerdo al entorno en el
que este la organizacién o la tecnologia que se necesite, la importancia de automatizar
formatos para que las personas tengan mds tiempo de generar ideas garantizando la

competitividad en la industria. Se evidencia que hace falta planificaciéon y gestién de



comunicacion en las decisiones que se puedan dar en los ajustes o metas de presupuesto que
se tengan, garantizando un buen clima laboral y que al final sea un aprendizaje organizacional
tanto individual como grupal.

Analisis de la pregunta 5

(Qué tanto las personas de esta organizacion aprenden del dia a dia mas que en los
procesos de capacitacion?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos positivos sobre
el aprendizaje que les dejan las actividades y situaciones del dia a dia, generando cada vez
mds experiencia, lo cual ayuda a tomar decisiones; los entrevistados son conscientes que
tienen bases técnicas y teorias pero es dificil aplicarlas cuando no se tiene la
contextualizacién de la compafiia ni del problema, mencionan la utilidad de que otras
personas comparten experiencias y al final se convierten en base de conocimiento, con lo
cual, se logra reinventar procesos dando cabida a la realidad del momento, condiciones del
negocio, pais y producto es aqui donde ellos ven que se llegan a dar soluciones no
convencionales con el fin de llegar a los objetivos estratégicos, inclusive dan cuenta que no
reconocen la situacion que se tiene al frente y que en muchas ocasiones, dicha situacién puede
llegar a dar un conocimiento y que el individuo puede obtener una experiencia que pueda
servirle mas adelante, los entrevistados indican como las capacitaciones estin quedando
obsoletas sino se hacen sobre procesos nuevos. De acuerdo a Crossan, Lane y White (1999),
en el modelo 4I se han identificado 4 procesos del aprendizaje, como lo son: la intuicion,
interpretacion, integracién e institucionalizacién, que abarca a nivel individual un
aprendizaje de forma intuitiva, consiente e inconsciente de acuerdo a experiencias, a nivel

grupal o individual las personas interpretan por explicaciones a través de palabras, acciones,



ideas o conversaciones llegando a completar de una mejor forma la capacidad de retener
informacion, lo anterior se sustenta en los siguientes testimonios:
Aprenden mucho més en el dia a dia que en una capacitacién formal. (2.2.1.5)
Creo que en un alto porcentaje si se aprende mds en el dia a dia, hay muchos
procesos que se estructuran para cumplimiento de normas y seguramente para
presentaciéon de auditorfas, pero en muchas ocasiones se saltan los procesos,
excepto cuando se requieren aprobaciones. (2.2.3.5)

Analisis de la pregunta 6

(Conoce usted algin mejoramiento que haya surgido de la idea de otras personas de
otras dreas de la organizacién?

Los entrevistados mencionan que gracias a la generacion de ideas de las personas han
logrado mejoramientos a procesos, ganando eficiencias en tiempo y liberando cargas
operativas, con lo cual han impactado los indicadores con niveles de satisfaccion, el impulsar
que las personas generen ideas de acuerdo a andlisis de informacién, evidenciando los
cambios que se deben hacer, enfocados en la articulacion de equipos de trabajo e interaccion
con otras personas de diferentes areas, han generado un buen ambiente de cooperacidn, sin
embargo, identifican que hace falta atin mas la cultura de colaboracion y creacion de redes
dentro de la organizacién por temores o cargas de trabajo que se puedan presentar. Para los
autores Argyris y Schon (1978), el aprendizaje se genera a partir de nuevas ideas, por lo cual,
existe una suposicion que el aprendizaje mejoraria el rendimiento futuro de la organizacion,
donde el aprendizaje organizacional significa el mejoramiento de acciones y procesos para
ser cada vez mds competitivos e innovadores. Lo anterior se sustenta en los siguientes

testimonios:



Si, muchos planes de mejoramiento que vienen de alguien interno o externo al
drea, como mejor caso es el Sleep Well, fue un tema donde estdbamos mal y se
hizo un equipo grande donde todos aportaron ideas y no sélo ese equipo era del
drea sino de otras areas, inclusive proveedores, gente de otras operaciones de otros
paises, el mismo usuario etc. (2.2.1.6)

Si muchas, yo creo que parte de la comunicacién diaria y el trabajo en equipo
tanto por iniciativas internas que las mismas personas que tu grupo dan y de
sesiones que salen de grupos primarios, las reuniones donde se estd tocando un
tema donde podemos estar enfrascados y otras que surgen como de esa
interrelacion con las otras areas, es decir, con el otro, cémo se te hace mas fécil,
y vos que haces, ven y hagamoslo asi etc. (2.2.6.6)

Analisis de la pregunta 7

(Cree que se ha perdido conocimiento durante estos afos?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar que si se pierde el
conocimiento y que puede ser parte de un proceso de desaprendizaje generado por lo
multicultural y la multiorganizacién que hoy en dia es adicional por las personas que se van
de la compania ya sea que la competencia se las lleve o que sea de decision de la compaiia
no contar mas con ellas, hoy en dia no existe una retencion a las personas con conocimientos
o expertis de las competencias core de la organizacion, no hay un proceso formal para la
transferencia de conocimiento. Aunque con las personas nuevas que llegan se va refrescando
el conocimiento y surgen nuevas experiencias, lo cual al final permite crecer, la otra situacion
que se puede dar es que el conocimiento que se habia tenido pierde vigencia creado por el
sector en el que se encuentra la compaiiia, los entrevistados identifican la oportunidad que

existe en identificar los procesos claves y las personas que hoy en dia los hacen con el fin de



crear un plan parar potencializar atin més las personas y que el conocimiento de ellos fluya
y esté documentado o transferido. Los autores Fiol y Lyles (1985), argumentan que el
"aprender" en el individuo es "adaptaciéon" y en otro individuo puede ser “accioén”, esta
afirmacién da cuenta de la importancia de adaptarse a las circunstancias y sobre todo que
debe haber acciones por parte de la organizacion para que no se pierda conocimiento valioso
que no se quiere perder. Se sustenta en el siguiente testimonio:

Depende, porque algo que no hacemos las organizaciones es tener claramente

identificada y claramente definida nuestra estrategia de competencias Core que

nunca jamds queriamos perder, entonces s6lo perdemos algo si realmente lo

perdimos y no queriamos perderlo, entonces desde esa perspectiva no me atrevo

a contestar porque tampoco quiero dar una opinién personal, como responsable

de una drea técnica, me cuesta ver que cada vez nos convertimos mas en una

organizaciéon de personas que no tienen esa competencia tecnoldgica, pero

mientras que eso sea fruto de una estrategia y de una decisién no estd mal, creo

que si lo que no hacemos suficiente en las organizaciones en general es pararnos

a pensar cuales son esos conocimientos inicos y valiosos que yo no queria perder,

bajo ningtin concepto y sobre eso estructurar mi modelo operativo, mi estructura

organizacional, mis planes de contratacidn, mis planes de retencién, porque todos

SOmos muy importantes en una organizacion, pero seguin la estrategia unos son

mas importantes que otros, tiende a pensar que por no tener esa estrategia bien

clara y bien presente en el dia a dia, tiendo a pensar que si estamos perdiendo

conocimiento porque a lo mejor nos estd dando igual que renuncie una persona A

que una persona B y no deberia darnos igual o deberiamos evitar que renuncie la

persona B si es que forma parte de ese conocimiento que no quiero perder.

(1.2.8.7)



Analisis de la pregunta 8

(Conoce usted procesos criticos que hoy en dia no se sabe cémo funciona, porque quizas
la persona que lo construyo ya no est4?

Los entrevistados frente a esta pregunta argumentan que pueden existir procesos criticos,
pero no personas indispensables, la informacion es de la compaiiia y se debe asegurar en
documentos, aceptan que se han perdido procesos por tercerizacién, por conocimiento
fragmentado, concentrado o conocimiento perdido, ya que las personas que lo hacian ya no
estdn y por tal razén, se generan cuellos de botella para la toma de decisiones. Los autores
Phelps, Adams y Bessant (2007), afirman que “el conocimiento es un proceso lento y
progresivo donde no se debe perder interés para generar un grado de madurez y asi alcanzar
a tener procesos mds estructurados y asegurados en documentacioén”. Lo anterior se sustenta
en el siguiente testimonio:

Si, técnicamente, pero esto se convierte mas que un proceso critico es mds una
falta de documentacién. El proceso critico puede existir, pero es que se vuelven
los gurids y entonces ;quién sabe el proceso critico? -el gurd, y ;donde estd el
gurd? -descansando, y ;por qué no le preguntan al gurd? -porque ya no trabaja en
la compaiiia, y entonces ahora ;qué se hace? -hay que pagarle al gurd para que
venga y nos diga. Entonces se convierte en la joya de la corona, lo que debe
garantizarse es que toda la informacién sea de la compaiia, y por lo tanto, que
permanezca en ella, con documentacién que soporte lo que sabe el gurd. Uno tiene

que es estar preparado para irse no para volverse imprescindible. (2.2.7.8)
9.4 Analisis de categoria modelo de aprendizaje por experiencia

Se puede identificar que la experiencia es fundamental en los procesos de la

organizacion, sin embargo, se deben documentar, comunicar y transferir, la organizacién



debe contar con un plan para retener el conocimiento que pueda impactar, si no esté, hay que
tener en cuenta las habilidades que se construyen con la experiencia, asi los valores pueden
ir atados a la cultura organizacional o principios del individuo. La compaiiia debe estar en la
capacidad de identificar a estas personas dentro de la organizacién para potencializarlas o
para planes de acciones de traslado de conocimiento.

Analisis de la pregunta 9

(A usted qué lo motiva dentro de su cargo?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos o calificativos
positivos sobre las motivaciones que tienen, llama la atencién que 7 de los 8 entrevistados
mencionan que su motivacion es el reto, donde pueden entrar a construir nuevas cosas,
incrementar la satisfaccion al cliente, resolucién de problemas y servicio. De acuerdo con la
teoria de la actitud de Gibson (1985), se propone que el afecto, la cognicién y el
comportamiento determinan las actitudes, aqui se sufren reacciones psicoldgicas en cada
nivel, con esto podemos evidenciar que la personalidad es la que realmente genera barreras
al cambio y que estas pueden ser vistas en comportamientos abiertos tales como huelgas, baja
productividad, trabajo no 6ptimo e inclusive sabotaje o comportamientos cerrados o
encubiertos que se muestran por medio de demoras, ausentismo, renuncias, pérdida de
motivacion, solicitudes de traslado, moral baja, accidentes o errores laborales. Lo anterior se
sustenta en el siguiente testimonio: “el reto, desde que llegué a esta compafiia, siempre ha
sido un reto hacer diferentes cosas y eso es lo que lo mantiene vivo, es demandante, es
estresante, pero sin eso no seria posible”. (2.3.1.9)

Analisis de la pregunta 10

(Alguna vez ha sentido que no domina un tema?



Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a decir que la humildad desde el ser es
reconocer que no siempre se domina un tema y que debe existir la disposicion de aprender,
dado que esto les permite a las personas tener una adaptacion al cambio y lo obliga a la
busqueda de fuentes de informacién dentro de la organizacién y a comenzar a distinguir los
expertos para comenzar a tener esos relacionamientos y contactos. Aunque evidencian que
hay cargos transversales y por ende se necesita conocimiento de todo tipo sin llegar a ser
experto, llama la atencién que el no dominar un tema llama a la inseguridad. El autor Anibal
Leoén (2012), nos indica que el cambio es un fendmeno social que viene atado a muchas
circunstancias, contextos, magnitudes y que conlleva a un trastorno que puede repercutir en
la persona y no se puede asumir que pasen rapido y no tengan consecuencias, lo anterior se
sustenta en los siguientes testimonios: "Si, muchas veces, pero cuando no domino un tema,
lo que hago es preguntar”. (2.3.1.10)

Si, varias veces, porque este cargo es transversal y es un cargo que no solamente
soporta diferentes planos de la tecnologia, hay conocimiento de sistemas méviles
que yo no tengo, entonces hay que apoyarse con los expertos o de cara a los
requerimientos de la compafifa hacia la operacién, requerimiento, por ejemplo,
regulatorios. (2.3.4.10)

Analisis de la pregunta 11

(Cuéndo se siente desmotivado que hace?

Los entrevistados frente a esta pregunta contestan que cuando estidn desmotivados
buscan refugio en los lugares favoritos puede ser casa o amigos, ven la importancia de hacer
pausas, caminar, respirar y continuar, sitdan la flexibilidad en el trabajo como gran ayudador
para meditar. 3 de los 8 entrevistados afirman que lo mejor no es darles importancia a

situaciones generadas y que cada dia trae sus propios desafios que lo importante es aclarar la



mente y pensar en las opciones y continuar, han identificado que el estar desmotivado influye
en el ambiente laboral que se puede dar por indisposicidn hacia otras personas, equipos o que
hablan mal de la organizacion sin quizds tomar el tiempo de dar soluciones. De acuerdo con
Teece, Pisano y Shuen citados por Maria Gémez (2016), tomar decisiones mds oportunas y
efectivas durante todo el ciclo de desarrollo y de aprendizaje favoreciendo la gestiéon de
procesos, estrategia, estructura organizacional, seguimiento y evaluacion, sin embargo, hay
aspectos subjetivos como motivadores, percepciones que pueden facilitar o no el intercambio
e integracion del conocimiento como lo pueden ser la cultura organizacional, clima laboral y
herramientas de aprendizaje. Lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:
Pienso en lo que me motiva, la desmotivacién ha sido propia de los 2 dltimos afios
por los cambios que hemos tenido, pero es como volver a lo que te llena como
persona, los 2 dltimos afios han sido dificiles porque no encuentras un eco de tu
contraparte y todo el tiempo estds hablando de lo mismo pero llega un punto que
uno dice venga hablemos de otra cosa entonces hay un cambio y uno vuelve a
motivarse y es eso pensar en lo que realmente te motiva dentro de tu trabajo y lo
otro hace parte del mismo pero no darle importancia de lo que pueda llegar a
representar. (2.3.6.11)
Anadlisis de la pregunta 12
(Busca ayuda?
Los entrevistados frente a esta pregunta contestan que la ayuda que buscan estd més en
el entorno familiar, comparten la frustracién con compaieros y buscan ayuda de personas
con cargos y responsabilidades similares, reconocen que estas situaciones de desmotivacion

pasan en todas las organizaciones y que pueden ser tomadas como pequeias derrotas del dia,

pero lo importante es no quedarse en esa derrota es dar pasos y buscar buenos concejos que



permitan lograr la solucion y volver a los niveles de motivacion para hacer mejor su trabajo.
Las autoras Maria Lopez, Luz Restrepo, y Gloria Lopez (2013), confirman que los lideres
también pueden ayudar en el d&mbito emocional escuchando a las personas y reconociendo
los sentimientos que pueden generar un proceso o cambio dentro de funciones o cargo, la
autoestima juega un papel importante dentro de la resistencia al cambio porque puede
afectarse asi como el interés o la participacion de la persona dentro del proceso en el cual él
va ser una parte fundamental y ain més si no conoce los beneficios parte fundamental dentro
de la negociacion en el cual la persona pierde algo y gana algo es decir un “gana y gana”. Lo
anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

No, no soy de las personas que necesite alguien, algtin asesor espiritual o que me
de mi guia y que me entregue mi norte no. Solo necesito mi entorno familiar y

creo que uno mismo es el que se forja para su propio norte. (2.3.7.12)
9.5 Analisis de categoria barreras psicologicas

Se puede decir que las reacciones que las personas pueden tener y la afectacién por
temas des motivantes como el no saber un tema con lo cual se puede convertir en un miedo
que no deja avanzar ni tomar decisiones, la aceptacion por parte de las personas y la busqueda
de nuevas formas de escapar a ese momento para lograr respirar y pensar en otros temas
ayudan a no desmejorar el ambiente laboral y que el aprendizaje organizacional se de en
términos de adaptacion, cambio y madurez.

Analisis de la pregunta 13

(Por qué cree que a las personas de esta organizacion se les dificulta o se les facilita el

proceso de presupuesto?



Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar que el procesos operativo se
les facilita y que comienzan a identificar qué cosas son renunciables y que no, aunque afirman
que las aprobaciones y sustentaciones son muy dificiles, que falta mayor comunicacién de
las modificaciones que se hagan al presupuesto asi como que existen procesos ineficientes,
faltos de herramientas, falta de coherencia, niveles de incertidumbres altos y que algunas
personas no les gusta que las controlen asi como la falta de generar las etapas del proceso,
lineamientos y que las personas conozcan los tiempos para hacer el presupuesto. Los autores
Schilling y Kluge (2009), identifica que las barreras pueden llegar a ser inconsistencia entre
los objetivos iniciales y los finales, estructuras por silos, falta de medidas de control,
comportamiento organizacional y desempeifio, tecnologia obsoleta, problemas de idioma,
dificultades técnicas y falta de herramientas. Lo anterior se sustenta en el siguiente
testimonio:

Por tercos, porque quieren seguir viendo las cosas como se hacian en el pasado,
como por ejemplo él es que en la empresa antes lo haciamos de cierta manera y
ahora lo veo dificil, pero mire que lo puede hacer distinto y la otra persona no es
dificil entonces es que antes era mas facil. Las compaiifas cambian y obviamente
los presupuestos, vuelvo y digo una cosa son las plantillas que las odio, pero bueno
tocara llenarlas, pero otra cosa es cambiar la concepcién del tema que a mi me
controlen o un control no le gusta a mas de uno, aunque no estoy haciendo nada
indebido entonces eso es lo que muchas personas no se pueden engranar al tema
presupuestal. (2.4.7.13)

Analisis de la pregunta 14

(Cuenta con la preparacion necesaria para desarrollar el proceso de presupuesto?



Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a decir que si hay preparacion generada
mds por la experiencia de estos afios quizds dado por la prueba y error que mas por
capacitaciones, los entrevistados ven que las variables para tener en cuenta para el proceso
se debieran determinar para ser mucho mas facil el proceso, ven que no hay capacitacién
formal ni preparacion ni conciencia en la ejecucion. El autor Schein (1982) donde los
formatos, normas, politicas disefiados para el proceso no estén interpretando la realidad, y
las personas al responder a esos lineamientos estdn encontrando que son insuficientes o estdn
incompletos lo cual puede retrasar el proceso castigando a la persona en algo que no tiene
formacién y se podrian encontrar barreras culturales. Lo anterior se sustenta en el siguiente
testimonio:

Capacitacién o preparacidon nunca hemos tenido, entonces las personas y yo que
lo manejamos hemos aprendido es metiéndonos a hacerlo, pero como que
hayamos tenido una capacitacion o charla para ser més efectivos, para hacerlo de
una forma mas clara, para optimizar la sustentacién eso nunca ha habido una
capacitacion para eso. (2.3.6.15)

Analisis de la pregunta 15

(Cuéndo no esta de acuerdo con algo lo dice?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos positivos sobre
la importancia de decir las cosas cuando se expresa honestidad y mientras que sea
constructivo se debe de decir, siempre existe una mejor manera para decir y hacer las cosas
y un momento adecuado para hacerlo. De acuerdo con el autor Hedberg (1981) cuando se
pasa por este proceso la organizacién crece e incrementa su entendimiento de lo que debe y

no debe hacer lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:



Siempre, pero no soy del tipo como coloquialmente se dice sin pelos en la lengua,
pienso que siempre hay una mejor manera para decir y hacer las cosas y un
momento adecuado para hacerlo, pero en lo general si construyo mis
argumentaciones para poder decir los temas y tampoco me demoro para construir
las argumentaciones porque me gusta hacerlo en el tiempo correcto. (2.3.3.15)

Analisis de la pregunta 16

(Cree usted que la algunas personas evitan la confrontacién?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar que algunas personas dentro
de la organizacion evita confrontaciones generado quizds por la cultura colombiana que
evade cuando existe algo que no le gusta, donde también existen temores en las personas y
no permiten que tengan confrontaciones aunque 3 de los 8 entrevistados afirman que la
confrontacidn no estd bien vista y que las personas aun no tienen la estructura mental para
afrontar confrontaciones y de ellas sacar algo positivo. El autor Schein (1982), explica que
estas emociones pueden llegar a paralizar el aprendizaje de un grupo o individuo
desarrollando sentimientos negativos con tendencia a alejarse, no estar de acuerdo o entrar
en confrontacion. Lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

Muchas personas, pienso que en la empresa todavia hay temores de confrontar
pienso que se utiliza mds la adulacién que la confrontacién, aunque en estos
momentos se estdn dictando capacitaciones de liderazgo que tienen que ver
justamente con la confrontacién en la comunicacién, confrontar no significa
pelear, confrontar significa argumentar las posiciones de las partes pero en lo
general las conversaciones que tenemos en nuestra cultura sobre todo en
Colombia somos muy de evadir la confrontacién y solo nos gusta tener

conversaciones cuando son positivas. (2.3.3.16)



9.6 Analisis de categoria barreras sociales y culturales

Se puede identificar que las barreras culturales impactan el relacionamiento entre las
personas de las dreas donde el no hablar con honestidad, entablar conversaciones y expresar
cuando estd de acuerdo o en desacuerdo sin ser sefialado es importante para el crecimiento
de las personas y de la organizacion ain mas madurando mentalmente para poder acceder y
ser participe con los tipos de personas que puedan estar en reuniones o en dreas sin pensar en
aislamiento o no expresar sus ideas dejando desmotivacion y acrecentando la brecha de la
timidez.

Anadlisis de la pregunta 17

¢(Cuando usted tiene una consulta ante un lider de la organizacién que tan rdpido se le
ha dado respuesta?

Los entrevistados frente a esta pregunta contestan que normalmente es 4gil la respuesta
y de casi inmediato sin embargo a veces del afdn de responder no hay confirmacién de la
informacién entonces se toman decisiones con informacién no veraz, identifican que algunas
personas no se apropian y no buscan las respuestas por todos los medios. El autor
Geranmayeh citado en Pérez y Cortés (2007), afirma que debe existir un factor de confianza
el cual determine las acciones a seguirlo. Lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

La verdad no tengo queja de eso, cuando he tenido que llevar un tema a donde un
superior o un par o alguien de otra area o jefe de otra drea siempre he podido
contar con respuestas inmediatas y a tiempo. (2.4.6.17)

Analisis de la pregunta 18

(Cree que su area es generadora de ideas para mejoramiento continuo?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar que en las dreas que

gestionan hay proposicion de ideas ya sea para ajustar o cambiar un proceso, donde siempre



existe una mejor manera de hacer las cosas y que las personas de la organizacion deben ser
mads habilitadoras y que sean parte del proceso, se debe asegurar que las cosas pasen. De
acuerdo con los autores Fiol y Lyles (1985), Eso conduce al desarrollo de algunos rudimentos
asociaciones de comportamiento y resultados, pero estos generalmente son de corta duracién
e impacto, solo parte de lo que hace la organizacion estas afirmaciones dan cuenta de los
esfuerzos que la organizacion en realizar y fomentar la generacion de ideas. Lo anterior se
sustenta en el siguiente testimonio:

Yo creo que si, ese es el reto, el area de finanzas tradicional es la que dice no a

todo porque no es rentable, nosotros nos hemos retado a que dejemos eso de lado

que seamos habilitadores y viabiliza dores del negocio y como estamos en el

negocio hogares si uno compara hace un afio era el peor de los mundos porque era

un negocio cayendo, perdiendo valor, perdiendo clientes, consumiendo capex y

en un afio le hemos dado la vuelta no solo mi equipo sino otros equipos que se han

montado a partir de la proposicién de ideas no como proponer productos nuevos

sino ideas de lo que ya tenemos para ir a ajustar y cambiar. (1.5.2.18)

Analisis de la pregunta 19

(Cree que sus funciones impactan a los objetivos de la organizacién?

Los entrevistados frente a esta pregunta contestan que son participes de los objetivos de
la compaiiia, asegurando la operacion, haciendo posible la conectividad que el cliente espera,
adicional expresan tener claros los objetivos y como la posicion y las funciones impactan a
la estrategia. De acuerdo con el autor Bohlander y Snell (2008), el cumplimiento de los
objetivos dentro de la organizacién se debe recordar que cada grupo de individuos pueden
tener una posiciéon con respecto a la accién que se caracteriza por sus actitudes,

comportamientos y posiciones a diferencia de otros reflejan intolerancia, discriminacién y no



toleran esquemas légicos distintos y causan malentendidos. Lo anterior se sustenta en el

siguiente testimonio:
Definitivamente, mis funciones impactan a los objetivos de la organizacidn,
nosotros tenemos que asegurar una operacion de plataformas que a medida que
estén disponibles facilitan la comunicacién y la conectividad de muchos
colombianos, esa conectividad trae ingresos a la compaifiia que son objetivos de
compaiiia y a medida que las plataformas estén activas y operativas disminuimos
las intenciones de retiro y también hay un objetivo que es el churn en la medida
que seamos mds eficientes en la operacioén y logremos mediante optimizaciones o
negociaciones de procesos gastar menos recursos mejoramos la condicién de
Opex y por lo tanto la del Ebitda, el flujo de caja, mi grupo de trabajo
indiscutiblemente es participe de los objetivos de la compaiiia. (2.5.3.19)

Analisis de la pregunta 20

. Se identifica con la compaiia?

Los entrevistados frente a esta pregunta tienden a contestar en términos o calificativos
positivos ya que hablan de que hay identidad y compromiso hacia la compaiiia logrando un
impacto social por estar en una industria que ofrece comunicacion, cercania y experiencia al
cliente. Los autores Argyris y Schon (1978), enfatizan que la falta de objetivos falta de
identidad dentro de la organizacién, descripciones de cargos y funciones no establecidas
pueden llegar a romper con la cultura organizacional y se puede dar el caso de bisqueda de
culpables creando un clima no favorable para las ideas y resolucién de problemas quedando
en la misma situacion de emergencia. Lo anterior se sustenta en el siguiente testimonio:

Si, me identifico con la compaiifa no por nada llevo 25 afios dentro de la empresa,
aqui he crecido me he hecho, he pasado por todos los roles que pueda tener el area

operativa desde ayudante de técnico hasta gerente de operaciones entonces para



mi es muy agradable venir todos los dias a trabajar saber que mediante la
compaiifa llevamos servicios a comunidades muy retiradas, nosotros hemos
implementado servicios donde ni siquiera la telefonia celular llega y 1o hacemos
con accesos inaldmbricos fijos cuando a ti te traen fotos de nifios alrededor de un
computador en una vereda que nunca han visto uno les ves como la sorpresa y las
caras que ponen porque los técnicos enseguida las toman y eso es telefonia social
también, eso es internet social eso genera satisfaccion , cuando tu sufres porque
hay un municipio pequefio y por temas de la compafiia se quedan sin servicios
para mi no se quedaron sin servicio 800 mil clientes para mi se quedaron sin
servicio la alcaldia, el hospital, la policia, cualquier instancia de seguridad que
pueda tener el municipio es la oportunidad de una perdida de trabajo de una
persona que quizds tenia por internet la entrevista de trabajo, entonces cuando
arreglamos eso me identifico completamente por la vocacién de servicio.

(2.5.3.20)

9.7 Andlisis de categoria barreras estructurales

Dentro de esta categoria se puede encontrar que las personas no estdn conformes a los
formatos establecidos por el drea de presupuesto a su vez no hay politicas establecidas que
interpreten la realidad de las dreas, lo positivo es que existe una cercania con el dpice
estratégico y lineas de mando medios también hay una familiaridad e identidad con la

compaiia conociendo los objetivos estratégicos siendo participe de ellos.



10 Conclusiones y recomendaciones

La organizacién sigue un modelo de aprendizaje formal por medio de capacitaciones
virtuales programadas de temas orientados a €tica, cultura, responsabilidad social y controles,
sin embargo, no existen capacitaciones especificas sobre temas técnicos o temas de interés
de las areas que conforman la organizacion, se identifican capacitaciones para la linea media
y el dpice sobre temas de administracion y gestion de personas, liderazgo, comunicacion y
metodologias para manejo de proyectos, sin embargo, muchas de ellas sin la certeza que los
conocimientos impartidos serdn utilizados dentro de los grupos de trabajo, dado que no hay
un control después de dictar dicha capacitacién, a su vez, se logré encontrar que la
organizacion ha perdido conocimiento a lo largo de los afos, generado por las personas que
se van sin dejar su conocimiento depositado en una base, ya sea en documentos o manuales
de procedimientos que permitan seguir con el proceso minimizando el impacto a la
operacion, la organizacion no tiene un plan de transferencia de conocimiento ni de los roles
que tiene, lo cual puede afectar el negocio y presentar fugas de ingresos o costos.

Las barreras que mds se evidencian son de tipo “yo soy mi puesto” personas enfocadas
en actividades propias al cargo que hacen y no les interesa documentar o participar en mejoras
internas ya que piensan que es mds trabajo y por ende, mayor responsabilidad, la
organizaciéon debe poner atencién a los procesos de relacionamiento entre dreas y la
disposicion de entablar conversaciones sin miedo a ser criticado o menospreciado, existe un
miedo al error, esto se podria catalogar dentro de la barrera “matar al mensajero” ya que no
es bien visto por las dreas, a las personas no les gusta confrontar, exponer y defender sus
ideas porque piensan que es mejor pasar por desapercibido para no tener responsabilidades

adicionales, muchos individuos buscan evadir temas “incapacidad aprendida”, al igual la



organizaciéon no estd asegurando el disefio y la planificaciéon de procesos como el de
presupuesto, donde las personas se sienten desconcertadas y muchas veces no reciben buena
comunicacion, sobre todo sienten que pierden su trabajo al llenar plantillas que al final no
serdn las mismas con las que se les da seguimiento mensual, es necesario asegurar la
instruccion a partir del disefio de los procesos de capacitacion e informacién aqui se puede
evidenciar una barrera “patologia de la informacién”, se debe asegurar el aprendizaje donde
la organizacién no ha hecho los suficientes esfuerzos para asegurar la ensefianza, tal vez es
necesario estimar algunos esfuerzos y disefios para asegurar el aprendizaje y que se logre
evidenciar el cumplimiento del propdsito del proceso, actividad, formacién o capacitacion,
donde realmente se ponga en prictica y que genere los resultados esperados a partir de ello
y que cada vez se cierren mds las brechas de insatisfaccidon por los trabajos que se hacen
referente a presupuesto o actividades que necesiten de una formacién puntual.

Se recomienda a la organizacioén que este trabajo se extienda a una muestra mucho mas
amplia, ya que es necesario también sondear como otras dreas y niveles de la organizacion
se apropian del proceso de presupuesto de la misma, para esto se debe seguir un enfoque
cualitativo de investigacion, ya que se consiguié obtener informacién de los individuos en su
comportamiento dentro de la organizacidon ya sea psicoldgico, estructural, documental,
cultural y hasta personal, lo que tal vez en una encuesta numérica no hubiera sido posible
obtener.

Con relacién al objetivo general se obtuvieron los resultados donde se evidencian
especificamente en las preguntas que cubren barreras como “yo soy mi puesto”, “matar al
mensajero”, “incapacidad aprendida” y “patologia de la informacion”, dificultades que las
areas tienen en el proceso de absorcion de conocimiento a partir de la instruccion que se da

para la elaboracién en el proceso de presupuesto, en la caracterizacion podemos encontrar



comportamientos generados por la ausencia de formatos, normas y politicas bien definidas y
comunicadas, haciendo que el proceso no sea ficil para algunas personas, las emociones o
sentimientos negativos o una predisposicién a un proceso en el que aseguran, no hay cambios
y que por el contrario genera reprocesos, aqui una barrera bien caracteristica la cual es
“endulzar la verdad”.

Con relacion al objetivo especifico nimero 1 se obtuvo evidencia que la organizacién
tiene varios modelos de aprendizaje alrededor de un ecosistema de la gestion de recursos
humanos, como la capacitacion virtual formal, la cual es obligatoria para dar cumplimiento
en auditorias y metas de dreas como: regulacion, seguridad informadtica, control interno y
cultura; también se pueden encontrar capacitaciones no formales como cursos que hacen
parte de una pagina global en la que cualquier persona directa, puede acceder a ellos sin
ninguna restriccion y sin un acompafiamiento de gestion humana o plan de desarrollo, a su
vez, existen capacitaciones focalizadas en personas que hacen parte de linea media y dpice
estratégico, que ayudan al crecimiento de administracién de personas dentro de la compaiiia,
sin embargo, no existe un plan definido o calendario para acceder a temas de interés.

Con relacién al objetivo estratégico nimero 2 se pude decir que, se identifican los
elementos que tienen mayor relacién con la absorcién y aplicacién de conocimiento, como
lo puede ser la barrera “incapacidad aprendida”, falta de motivacidn, estrés, excesivo control,
falta de objetivos claros sin normas ni planeacion, predisposicion al proceso por experiencias
con mal direccionamiento y falta de definicidn de roles, personas a las que no les gusta el
trabajo en equipo, individuos que son responsables en actividades al interior de un area y
para su cumplimiento tienen que depender de otras dreas para conseguir la informacién que

les sirva de ingreso como actividad dentro del proceso de presupuesto.



Se recomienda a la organizacion, gestion humana y alta gerencia, la intervencion de las
barreras que surgieron en el andlisis de la informacion cualitativa, estas intervenciones
pueden ser planes de capacitaciones focalizados a personas técnicas y personal
administrativo, temario de cursos en el semestre o trimestres, los cuales sean de formacién
para un fin estratégico y que las personas las vean como eficientes y oportunas con temas
nuevos, donde puedan ser utilizadas en sus actividades y no s6lo por cumplir un requisito,
hacer planes de carrera de acuerdo con los perfiles y direccionamiento de las areas.

Es de suma importancia que se hagan controles para saber si el conocimiento impartido
se estd o no utilizando dentro de los procesos, la organizacién debe asegurar una base de
conocimientos de sus procesos core sumado a una estrategia de retencidn de las personas que
manejan procesos criticos y que pueden llegar a ser sensibles ante la operacion, también debe
tener una minima documentacién de procesos criticos, se recomienda tener una drea de
procesos que permita dar los lineamientos al interior de la vicepresidencia.

Se debe mejorar la comunicacion sobre la planeacién y roles que cada persona debe
ejercer dentro del proceso de formulacién y evaluacion del presupuesto, al igual generar una
cultura de colaboracién y creacion de redes internas que ayudardn al desenvolvimiento y
ejecucion de los temas, los formatos y modelo de captura de presupuesto, deben ser evaluados
con el fin de mejorar o plantear un nuevo modelo o método segin la industria o necesidad de

la compania y que ayude a la madurez tecnolégicamente.
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