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Laburpena: Antolakuntza-ikasbidearen eta ikasbide informalaren
egoerari buruz 2013ko bigarren seihilekoan Kataluniako herri-adminis-
trazioan, 943 langilerekin, egin zen ikerketaren gaineko funtsezko la-
burpena dakar ekarpen honek. Antolakuntza-ikasbidearen azterketak,
Karen E. Watkins eta Victoria J. Marsick-ek egokitutako galdetegiaren
bitartez, erakutsi du antolakuntza-ikasbideak presentzia mugatua dau-
kala, posible diren sei puntuetatik, batez beste hirutan besterik ez baita
agertzen. Hori ikusita, arlo hobeto garatu eta tarteka neurtzeko hainbat
proposamen egiten ditu. Halaber, etengabeko ikasketari, kolaborazioari
eta antolakuntzaren errendimenduari askotan lotzen zaizkien faktoreen
intzidentzia ere detektatzen du, alegia, ikerketa eta solasa, ikaskuntza
eskuratzeko sistemak, jendearen ahalmena, ikaskuntzaren eta antola-
kuntzaren arteko lotura, ikasketarako lidergo estrategikoa eta kolabora-
zioa zein taldeko ikaskuntza

Gako-hitzak: Antolakuntza-ikasbidea, Antolakuntza-garapena, Etenga-
beko hobekuntza, Lidergo estrategikoa, Herri-administrazioa.

Resumen: La aportacién presenta una parte sustancial del estudio que
sobre la situacion del aprendizaje organizativo e informal se realizé, du-
rante el segundo semestre de 2013, en la Administracién Publica Cata-
lana y en el que participaron 943 empleados. El andlisis de los proce-
sos de aprendizaje organizativo, mediante el cuestionario adaptado de
Karen E. Watkins y Victoria J. Marsick, constata la presencia limitada del
aprendizaje organizativo, situdndose en una media de tres respecto a
los seis posibles puntos, y permite sugerir propuestas para su desarro-
llo y medicion periddica. Asimismo, detecta la incidencia de los factores
que mas se vinculan al aprendizaje continuo, la colaboracién y el ren-
dimiento organizativo: la indagacion y didlogo, sistemas para capturar
el aprendizaje, empoderar personas, conectar el aprendizaje con la or-
ganizacion, liderazgo estratégico para el aprendizaje y colaboracién y
aprendizaje en equipo.

Palabras clave: Aprendizaje organizativo, Desarrollo organizativo, Me-
Jora continua, Liderazgo estratégico, Administracion Publica.

Abstract: This work features a substantial part of the study on the situ-
ation of organizational and informal learning conducted during the sec-
ond half of 2013 in the Catalan Public Administration and in which 943
employees took part. The analysis of organizational learning processes,
through the questionnaire adapted from Karen E. Watkins and Victo-
ria J. Marsick, verifies the limited presence of organizational learning,
reaching a mean of three in a scale of six points, and suggests propos-
als for development and periodic measurement. It also detects the oc-
currence of the factors that are linked to continuous learning, collabo-
ration and organizational performance: inquiry and dialogue, systems
to capture learning, empowerment of people, connecting learning with
the organization, strategic leadership for learning and collaboration and
team learning.

Keywords: Domains, areas of knowledge, skills, classification, educa-
tional levels, fields of study, professional family, administrative bodies.
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1. Introduccion

Las organizaciones modernas, publicas y privadas, as-
piran a convertirse en organizaciones que aprenden,
mediante estrategias de gestién del conocimiento vy
de promocién del aprendizaje informal, para adap-
tarse mejor a las cambiantes exigencias del entorno y
a las nuevas necesidades de los usuarios. A menudo,
esperan que sus miembros generen conocimiento (o
nuevas respuestas ante problematicas desconocidas),
aprendan de manera continuada y compartan estos
conocimientos y aprendizajes con el resto de la orga-
nizacion (Marsick y Watkins, 2003).

La complejidad e intensificacién de las nuevas tareas
a desarrollar por los trabajadores de la Administracion
Publica exige inevitablemente la utilizacion de varia-
das estrategias y procedimientos que permitan incor-
porar nuevos aprendizajes formales e informales, pro-
fesionales y organizacionales, vinculados al desarrollo
de las competencias necesarias para ejercer su pro-
fesion con ciertas garantias de calidad. Hablamos de
aprendizajes formales (regulados como cursos, semi-
narios o similares) pero también de aprendizaje infor-
mal y con él nos referimos a los aprendizajes que los
trabajadores asumen a través de su experiencia en el
puesto de trabajo y que conllevan un desarrollo de
sus competencias profesionales (Cofer, 2000, Loh-
man, 2005 y 2009).

No podemos olvidar que la situacién de las organiza-
ciones suele ser diferente, aunque Nnos movamos en
un mismo contexto socio-cultural. La incidencia que
tiene el entorno, la especial forma como se relacio-
nan sus componentes, la accion diferenciada de la
direccion, la forma de desarrollar el proceso organi-

zativo, la propia historia institucional y sus inquietu-
des en relacion con la mejora, configuran diferencias
y dan una personalidad Unica y particular a cada ins-
titucién. En cualquier caso, sean cuales sean las ca-
racteristicas de la organizacién, el desarrollo de pro-
cesos de aprendizaje organizativo y la gestién que
se hace del conocimiento se relacionan con la defini-
cion y operacionalizacién de una estructura de ges-
tion que asegure la generacion y aprovechamiento
permanente del conocimiento existente y desarro-
llado. Al respecto, resultan necesarios (Espinoza,
2000y:

« Recursos institucionales para alimentar una cultura
que asimile y promueva la formacién e inversién
en capital intelectual (valores, propdsitos, objeti-
vos, politicas, planes, proyectos);

« El fomento de una estructura organizacional de
tipo bio-funcional, en la que cada unidad de la or-
ganizacion trabaje de forma interconectada con
otras unidades, con la finalidad de aumentar la ca-
pacidad para enfrentarse a los diversos y variados
factores del entorno;

 Sistemas tecnoldgicos para la interconexién de
los agentes de produccién y gerencia del cono-
cimiento. Se trata de favorecer la creacion de una
red de espacios y equipos que permitan la comu-
nicacion vy la transaccion.

El presente estudio se vincula al realizado por Gairin y
Rodriguez-Gémez, (2014b) y trata de conocer la situa-
cion del aprendizaje organizativo en la Administracion
Plblica catalana e identificar algunos de los factores
y mecanismos que facilitan o dificultan el aprendizaje
organizativo.

Los resultados que aqui se presentan pueden servir
para promover e impulsar un debate sobre el sentido,
utilidad y efectividad de los mecanismos que actual-
mente se relacionan con la promocién y desarrollo del
aprendizaje organizativo en las administraciones pu-
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blicas, partiendo del analisis realizado en la catalana;
también, para comprender nuevas modalidades de
formacion y funcionamiento institucional y para refor-
zar un cambio de cultura en nuestra forma tradicional
de concebir y trabajar en las mismas.

2. Aprendizaje individual
y aprendizaje organizativo

La preocupacion por la innovacién es una constante
en la mayoria de organizaciones; también, las que
quedan bajo el paraguas de la «administracion pu-
blica» (Bryson, Crosby y Bloomberg, 2014; Mergel y
Desouza, 2013; Osborne y Brown, 201).

La preocupacién por el aprendizaje organizativo se
remonta a las aportaciones de Argyris y Scon (1978),
que fueron los primeros en utilizar ese término; tam-
bién cabe destacar los estudios de Levitt y March
(1988), Crossan, Lane y White (1999) o Bontis, Crossan
y Hulland (2002). Més recientemente, destacan en
nuestro ambito las aportaciones generales de Nava-
rro (2012), Rodriguez-Gémez (2015) y las especificas
centradas en el rendimiento del conocimiento (Wat-
kins, 2014; Hart, 2014), el aprendizaje en el puesto de
trabajo (Martinez, 2014), metodologias para promover
el aprendizaje (Gurteen, 2012) y, especificamente, el
aprendizaje informal (Marsick, 2012), gestién del co-
nocimiento (Gairin, 2011; Gairin, Rodriguez-Gémez vy
Armengol, 2012; Rodriguez-Gémez, 2015) y el bino-
mio formacién y evaluacién (Burke y Hutchins, 2007;
Tejada y Ferrdandez, 2007; Herring, 2012; Pineda,
2014, Feixas y otros, 2015;Cano, 2015).

En el contexto de la Administracién publica son im-
portantes las reflexiones y practicas presentadas en
los Congresos bianuales EDO (Gairin, 2010, 2012; Gai-
rin y Barrera, 2014), donde especificamente se dedica
una seccion a la gestion del conocimiento colectivo y
aprendizaje organizativo en las administraciones pu-
blicas. Otras aportaciones de interés hacen referencia
al aprendizaje organizacional en este tipo de organi-
zaciones (Gairin y otros, 2013; Gonzalez y Rodriguez,
2014; Gairin y Rodriguez-Gémez, 2014a) y al desarro-
llo en las mismas de comunidades de practica profe-
sional (Galeano, 2012; Xirau y Palomar, 2012; Martinez,
2014). Asimismo, cabe considerar los desarrollos prac-
ticos realizados dentro del Programa Compartim del
CEJFE de la Generalitat de Catalunya (Gairin, Coromi-
nas, de Alava, Rodriguez-Gémez, Marin y Roig, 2013;
Gairin y Rodriguez-Gémez, 2014a; Martinez, 2014).
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Las diferentes aportaciones remarcan la importancia
de ligar el aprendizaje organizativo con el aprendizaje
experiencial e informal en el puesto de trabajo, la ne-
cesidad de utilizar metodologias apropiadas y el de-
sarrollo de una cultura de aprendizaje centrada en la
mejora permanente. También se destaca el reconoci-
miento de Victoria J. Marsick y Karen E. Watkins como
referentes en la medicién del aprendizaje organiza-
cional.

De todas formas, las estrategias para desarrollar y
conseguir el aprendizaje organizacional no siempre
han sido las mas adecuadas, si consideramos la per-
vivencia de modelos organizativos muy burocraticos
y las enormes resistencias a sistemas flexibles de fun-
cionamiento. Y es que, durante muchos afios, los es-
fuerzos se han centrado en la capacidad innovadora
de las personas consideradas individualmente. Tal
orientacién, potenciada por el campo cientifico de par-
tida (la mayorfa de los investigadores eran psicélogos
preocupados por el comportamiento individual), no ha
producido resultados en la practica, pues las mejoras
desaparecen al abandonar determinadas personas las
instituciones o bien al ser absorbido su esfuerzo por
la dindmica institucional. Hemos de recordar que la
actuacién de los profesionales se realiza en un marco
institucional y organizativo que es algo mas que la
suma aditiva de sus componentes. Los enfoques in-
dividuales no suelen conseguir cambios efectivos, ya
que las estructuras permanecen, a menudo, intactas,
no se transforman, y lo que pretende ser un elemento
dinamizador puede ser visto como una invasién a la
estabilidad existente y generar anticuerpos respecto a
lo que se pretende.

Frente a experiencias puntuales, se busca una cierta
estabilidad. La innovacion efectiva es la que con-
sigue institucionalizar las mejores practicas, gene-
rando compromisos que garanticen su permanencia
en el tiempo, su extension a otros usuarios de la or-
ganizacion y la rentabilidad de esfuerzos. Asumir la
dimensién colectiva del cambio supone entender la
necesidad de potenciar estructuras organizativas y ac-
tuaciones colectivas que permitan considerar las nue-
vas demandas y posibiliten la institucionalizacion de
las mejoras. La mejora es, en este contexto, el resul-
tado pero también la excusa para fomentar el debate
y la reflexiéon, que ayuda a las personas y organizacio-
nes a mejorar y a mantener sus compromisos; también
es una oportunidad, si queremos que nuestras organi-
zaciones trabajen para el futuro y se adapten a la fun-

cion social que les corresponde.

La perspectiva colectica exige comprender la orga-
nizacion de la institucion en la que se quiere innovar
para poder entender la innovacién misma. Se hace
preciso analizar las propiedades organizativas de la



institucion y su influencia sobre el comportamiento
de los distintos miembros, descubriendo asi el con-
junto de factores facilitadores u obstaculizadores del
cambio pretendido y comprendiendo los aspectos es-
tructurales y dinamicos de la institucién, tanto en su
dimension interna como en su proyeccion y relacio-
nes externas. La innovacion institucional se vincula asi
a los procesos de cambio y constituye un referente
obligado y esencial cuando se habla del &mbito orga-
nizativo. Es la institucionalizacion la que nos permite
hablar de aprendizaje organizacional, si tenemos la
cautela de sistematizar lo que aprendemos vy la volun-
tad de aplicarlo a nuevas situaciones y momentos.

De todas formas, no sélo se trata de comprender, sis-
tematizar y confrontar las experiencias innovadoras,
sino de aprovechar la ocasién para buscar de ma-
nera colectiva el sentido de lo que se hace y las con-
secuencias de la manera como se hace. En este sen-
tido, més que incitar al cambio, «se trata de poner en
valor avisos a navegantes para fijar la atencién en la
comprensién de la realidad y el hacer bien lo que se
debe» (Domingo, 2013, p. 9).

3. Diseno y desarrollo
del estudio

El estudio realizado tiene por objetivo general el ana-
lizar los procesos de aprendizaje organizativo gene-
rados en el dmbito de la Administracién Publica Cata-
lana. Concretamente, trata de conocer la situacion del
aprendizaje organizativo y de identificar los factores
que lo facilitan o dificultan.

Para conseguir el objetivo marcado, se delimita un di-
sefio metodoldgico de base cuantitativa y que utiliza
la encuesta como instrumentos para la recogida de in-
formacion. Concretamente, se utiliza la adaptacion «ex
proceso» del cuestionario sobre «organizaciones que
aprenden», publicado por Karen E. Watkins y Victoria
J. Marsick en 1993. Las dimensiones que componen el
cuestionario, segln la propuesta de Marsick y Watkins
(2003) son los siguientes:

« Aprendizaje continuo: el aprendizaje esta dise-
flado en el marco laboral y, por tanto, los indivi-
duos pueden aprender en el trabajo.

« Indagacién y didlogo: los profesionales adquieren
competencias de razonamiento productivo para
expresar sus puntos de vista, asi como la capa-
cidad de escuchar e indagar en las opiniones de

NAP

los demas; la cultura cambia para apoyar la inte-
rrogacion constante, la retroalimentacion y la ex-
perimentacion.

« Colaboracién y aprendizaje en equipo: en las ta-
reas diarias se utilizan grupos para acceder a di-
ferentes formas de pensar, se espera que los gru-
pos aprendan y trabajen juntos; la colaboracién es
valorada y recompensada.

» Sistemas para capturar el aprendizaje: se crean,
se integran en el trabajo y se mantienen sistemas
tecnolégicos para compartir aprendizajes.

« Empoderar personas: las personas se implican
en el establecimiento y desarrollo de una vision
conjunta, la responsabilidad es distribuida, junto
con la toma de decisiones y, por tanto, los indivi-
duos estan motivados para aprender sobre lo que
afecta a su responsabilidad.

« Conectar con la organizacion: se ayuda a las per-
sonas a que vean los efectos de su trabajo sobre
la totalidad de la organizacion; las personas anali-
zan su entorno vy utilizan la informacién para ajus-
tar sus practicas profesionales; la organizacion
esta ligada a sus comunidades.

« Liderazgo estratégico para el aprendizaje: los li-
deres modelan y fomentan el aprendizaje; el lide-
razgo utiliza el aprendizaje estratégicamente para
los resultados de la organizacion.

« Rendimiento financiero: estado de la salud finan-
ciera y recursos disponibles para crecer. Incluye,
por ejemplo, referencias a eficiencia en los recur-
sos econdémicos, productividad de los trabajado-
res, tiempo de respuesta a las demandas.

« Rendimiento del conocimiento: mejora de produc-

tos y servicios para la capacidad de aprendizaje y

conocimiento (indicadores claves del capital inte-

lectual), haciendo referencia a la aplicacion que se
hace de las aportaciones de los trabajadores.

Adicionalmente, contemplamos una Ultima dimen-

sién (i.e., cultura de aprendizaje) propuesta por

Yang (2003) en el marco de los estudios de Mar-

sick y Watkins (2003) que refleja el conjunto de

valores y actitudes favorables al aprendizaje entre
los miembros de la organizacion.

Estas dimensiones nos permiten recoger opiniones
sobre el interés que existe en la institucion por el
aprendizaje organizacional. Desde este punto de
vista, las cuestiones planteadas buscan indicadores
(subjetivos, por basarse en apreciaciones personales,
aungue contrastadas) de la presencia o no del interés
manifestado.

La adaptacion del cuestionario, desde el punto de
vista de la univocidad, importancia y pertinencia de las
cuestiones planteadas, se realizd con la participacion
de 4 jueces tedricos (expertos en el aprendizaje orga-
nizativo) y 4 jueces précticos (responsables de forma-
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cion en las Administracion publica). Mas alla de modi-
ficaciones en el lenguaje y en el sentido de algunas
preguntas, se mantienen las dimensiones y se ratifica
el propdsito a que sirve: identificar los puntos fuertes
y las dreas de mayor impacto estratégico que nos de-
ben permitir potenciar la forma como la organizacién
aprende vy utiliza estos aprendizajes para mejorar su
rendimiento.

La aplicacién del cuestionario (segundo semestre del
2013) se ha realizado a partir de la aplicacién infor-
matica LimeSurvey (http://www.limesurvey.org/), ins-
talada en los servidores del Equipo de Desarrollo Or-
ganizacional (http://accelera.uab.cat/estudis/) de la
U. Autonoma de Barcelona. Su tratamiento tuvo en
cuenta las Ultimas aportaciones de Watkins y Dirani
(2013).

Las partes mas significativas del cuestionario conside-
ran: a) Informacion individual y organizativa (9 items);

b) Dimensiones de la organizacién que aprende: a es-
cala individual, de equipo/grupo y en la organizacion
(45 items); c) cambios en el rendimiento organizativo
(15 items); d) aprendizaje informal (11 items con varias
opciones). La versién completa del mismo estd en el
estudio citado (Gairin y Rodriguez-Gémez, 2014b). El
formato de presentacion v la tipologia de items puede
verse en el cuadro 1.

La aplicaciéon del cuestionario permitié verificar su
grado de validez y de fiabilidad. Un aspecto impor-
tante de cualquier instrumento de medida es su ca-
pacidad para representar el modelo teérico con los
ftems que lo componen. Asegurar la validez de cons-
tructo precisa someter el cuestionario sobre las di-
mensiones/factores del aprendizaje organizativo (a
partir de ahora, CDAQ) a un proceso de analisis de
calidad psicométrica basado en la validez y la fiabi-
lidad.

Ejemplo parcial del cuestionario sobre aprendizaje organizativo

10. Los profesionales discuten abiertamente sus errores para poder

aprender

11. Los profesionales identifican qué habilidades necesitan para
desarrolar tareas en el futuro

12. Los profesionales se ayudan mutuamente a aprender

13. Los profesionales pueden conseguir dinero y otros recursos para

facilitar el propio aprendizaje
14. Se da tiempo a los profesionales para aprender

23. Los equipo/grupos tiene la posibilidad de modificar sus metas

cuando resulta necesario

24. Los equipos/grupos tratan a sus miembros como iguales, sin hacer

diferencias de rango, cultural u otros motivos

25. Los equipos/grupos se centran tanto en la tarea como en la toma

de funcionamiento del grupo
27.

28. Se utiliza regularmente una comunicacion de doble via, como, por
ejemplo, sistemas de comunicacion de sugerencias, tablones de
anuncio, boletines electréonicos o reuniones de grupo.

29. Se ofrecen condiciones para que las personas puedan conseguir
en cualquier momento la informacion necesaria de una manera
rapida y facil

30, 3T
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La primera tarea fue analizar la validez de cada
una de las dimensiones/factores del cuestionario si-
guiendo la composicion del modelo teérico de Wat-
kins y Marsick (1993). El anédlisis factorial explorato-
rio —con base confirmatoria— se analizé mediante
el paquete estadistico SPSSx, comprobando que la
estructura de la escala fuera mantenida por los ele-
mentos que la componen. El método seguido fue el
de Maxima Verosimilitud con una rotaciéon oblimin de
los factores, sin fijar los mismos y con un coeficiente
minimo de 30.

Los factores de «aprendizaje continuo», «<rendimiento
financiero» y «rendimiento del conocimiento» emer-
gian con dos subfactores/items cada uno, obligando a
repetir los analisis y fijar el nimero de factores a 1, res-
petando asf la propuesta original de Marsick y Watkins
(2003) vy, por tanto, facilitando posibles estudios com-
parativos posteriores. Los valores del test de Bartlett
y del coeficiente de KMO fueron adecuados en todos
los casos, avalando continuar el anélisis de los mode-
los resultantes.

El cuadro 2 informa sobre el porcentaje de la varianza
explicada de los items que componen cada uno de
los factores en su modelo individual. Por ejemplo,
el factor «liderazgo estratégico para el aprendizaje»
emergid en un factor y seis items, que obtienen una
varianza explicada del 69.97% del modelo emergido.
Asimismo, el cuadro también recoge el nimero de
iftems de cada uno de los factores.

El segundo andlisis verifico la consistencia interna de
cada uno de los factores mediante el estadistico alfa
de Cronbach. Para que los valores de la alfa sean
adecuados y seflalen una elevada fiabilidad de la es-
cala, estos deben ser iguales o mayores a .70 (Nuna-
lly, 1970), situacién que se da en todos los factores del
cuestionario CDAO. Siguiendo con el ejemplo ante-
rior, el factor «liderazgo estratégico para el aprendi-
zaje» obtiene un a = .931, indicando una elevada con-
sistencia interna.

El coeficiente alfa de Cronbach también ofrece un
andlisis detallado de los items que componen cada
uno de los factores, simulando el valor de alfa global
del factor si uno de los items fuera eliminado. En nin-
gun caso fue necesario eliminar ningln item para me-
jorar el valor global del factor.

La delimitacion de destinatarios tuvo en cuenta el
«banco de datos de empleo publico» de la Generali-
tat de Catalunya, segun el cual, durante el afio 2013
habia 159.640 empleados publicos (ie, altos cargos,
otros directivos, eventuales, funcionarios, interinos, la-
borales indefinidos y laborales temporales) entre to-
dos los departamentos de la Generalitat. El tamafio
de la muestra se calculd en base a la poblaciéon total
(al no tenerla fragmentada por departamentos), con un
nivel de confianza del 95% (z = 1.96) y un error no su-
perior al 3%, dando el resultados de 1,058 personas.
La muestra real ha sido de 943 individuos, que repre-
senta el 3.1% del error en un nivel de confianza del

Informacion de los factores emergidos en el andlisis de la validez y la

fiabilidad del CDAO

Aprendizaje continuo 40.65%
Indagacién y didlogo 60.54%
Colaboracién y aprendizaje en equipo 55.30%
Sistemas para capturar el aprendizaje 46.11%
Empoderar personas 63.76%
Conectar con la organizacion 59.31%
Liderazgo estratégico para el aprendizaje 69.97%
Cultura de aprendizaje 46.63%
Rendimiento financiero 36.68%
Rendimiento del conocimiento 42.89%

816
901
880
852
913
920
931
857
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Edad (X) 47.9
Sexo (%)

Masculino 35.0%
Femenino 65.5%
Nivel maximo de estudios (%)

Graduado o similar 3.6%
Ciclo formativo de grado medio o FP1 2.3%
Cicle formativo de grado superior o FP2 12.4%
Diplomatura o ingenieria técnica 14.3%
Licenciatura o ingenierfa superior 42.5%
Postgrado, master o doctorado 24.9%
Departamento (%)

Presidencia 52%
Gobernacién y Relaciones Institucionales 8.0%
Economia y Conocimiento 9.1%
Ensefanza 1.4%
Salud 4.7%
Interior 6.6%
Territorio y Sostenibilidad 3.4%
Cultura 54%
Agricultura, Ganaderfa, Pesca, Alimentacion

y M. Natural 7.6%
Bienestar Social y Familia 4.7%
Empresa y Ocupacion 35.0%
Justicia 8.4%
Otros 0.5%
ARos trabajando en la Administracién (X) 18.1
Afos de antigliedad en el puesto de trabajo 7.8
actual (X)

Situacion contractual (%)

Personal funcionario 71.4%
Personal laboral fijo 6.0%
Personal interino 19.0%
Personal laboral temporal 2.5%
Personal eventual 0.3%
Otros 0.8%
Categoria profesional (%)

Subalterno o subalterna 3.5%
Auxiliar administrativo o administrativa 14.7%
Administrativo o administrativa 14.4%
Técnico medio o técnica mediana 15.3%
Técnico o técnica superior 24.8%
Comando intermedio o responsable 22.7%
Directivo o directiva 4.1%
Alto cargo 0.5%
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95%. Por tanto, los resultados se pueden considerar
representativos de la poblacién de trabajadores de la
Administracion Publica de Catalufia (APC).

El cuadro 3 sintetiza las principales caracteristicas
de la muestra. Como se puede apreciar, hay satura-
cion en las siguientes caracteristicas (mas alla de los
analisis socioprofesionales que se podrian hacer):
edad profesional media avanzada, mayoritariamente
funcionarios, con méas de 18 afios de media de ser-
vicio a la administracién, predominancia del género
femenino, predominancia de estudios universitarios,
mayor presencia de algunos departamentos y con
alta presencia (67,4) de profesionales que trabajan
en niveles de técnico medio o superior. El perfil, por
tanto, es de un colectivo bien formado y con amplia
representacion de técnicos universitarios.

Finalmente, en lo que respecta a la estrategia analitica,
se presenta una aproximacion descriptiva de los proce-
sos y resultados del aprendizaje organizativo e informal
en la Administraciéon Publica de Catalunya, asi como el
analisis inferencial y correlacional de los mismos.

4. Resultados

Este apartado realiza una primera aproximacion a
las dimensiones que explican la cultura de aprendi-
zaje organizativo en la administracién publica cata-
lana. El grafico 1 presenta las medias (en una escala
de 1 a 6) de los 10 factores correspondientes a las
dos escalas principales de la herramienta CDAO: la
organizacion que aprende y el cambio en el rendi-
miento organizativo (rendimiento del conocimiento
y rendimiento financiero). Todos los factores se si-
tldan en el valor medio y entre valores de 2.4 y 3.4.
Sin embargo, cabe destacar al alza los factores «ren-
dimiento financiero», que constata una buena valora-
cién por parte de los trabajadores de la Administra-
cién Publica sobre el uso de los recursos financieros,
e «indagacion y didlogo», confirmando el desarrollo
de una cultura organizacional que promueve el dia-
logo y actitudes asertivas y participativas entre los
trabajadores.

Asimismo, y con el fin de ofrecer un valor conjunto del
rendimiento organizativo se generd una escala Unica
a partir de la media de las dos variables relacionadas
con el rendimiento, obteniendo un valor de 3 puntos
sobre 6.
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Valores de los factores de «la organizacion que aprende» y «el cambio

en el rendimiento organizativo»

Rendimiento del conocimiento

Rendimiento financiero

Cultura de aprendizaje

Liderazgo estratégico para el aprendizaje

Conectar con la organizacion

Empoderar personas

Sistemas para capturar el aprendizaje

Colaboracion y aprendizaje en equipo

Indagaciéon y didlogo

Aprendizaje continuo

Los cuadros 4 y 5 describen los valores de los fac-
tores segln el departamento administrativo al que
pertenecen los trabajadores encuestados. La com-
parativa que se pueda hacer de estos datos es pu-
ramente informativa, ya que, la desigual proporcion
de participacién de los trabajadores segun los de-
partamentos, no aconseja aplicar pruebas identifica-
doras de posibles diferencias estadisticamente sig-
nificativas. Recordamos que el estudio trata los datos
de forma agregada para toda la Administracion, faci-
litando asi analisis mas complejos que nos ayuden a
entender mejor la realidad de los sistemas de apren-
dizaje y mejora de la Administraciéon Publica y propo-
ner posibles mejoras.

Bajo el marco de interpretacion dado, el Departa-
mento de Enseflanza es el que recibe las puntua-
ciones mas altas en todos los factores (menos en
Rendimiento financiero, que corresponde a Presi-
dencia) seguido de Presidencia, que obtiene las se-
gundas mas altas en todos los factores menos en
«Aprendizaje continuo» e «Indagacion y didlogo».
También obtiene altas calificaciones el Departa-
mento de Cultura.Las puntuaciones mas bajas las
obtiene el Departamento de Bienestar Social y Fa-
milia para todos los factores, menos en «Liderazgo
estratégico», aunque también es baja. El Departa-
mento de Interior y el Departamento de Salud com-
parten las segundas puntuaciones més bajas en la
mayoria de los factores.
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Presidencia 2,90 3,38 3,14
Gobernacion

y Relaciones 2,87 3,25 2,63
institucionales

Economia 2,80 332 2,77
y Conocimiento

Ensefanza 343 3,87 3,55
Salud 2,38 3,12 2,69
Interior 2,95 3,48 2,78
Territorio y

Sostenibilidad 265 3,22 249
Cultura 2,81 3,29 3,03
Agricultura,

Ganaderia, Pesca, 2,76 341 2,85
Alimentacion

y M. Natural

B|ene§t'ar Social 237 288 239
y Familia

Empresa 2,78 337 2,77
y Ocupacion

Justicia 2,79 3,26 2,86

2,75

2,32

243

2,99
2,45
2,36

2,24
245

2,45

2,11

2,48
243

La realidad del aprendizaje organizativo en la Administracion Publica Catalana

Valores de los factores de «la organizacion que aprende» segun el departamento

2,85 2,87 3,15 2,89
2,36 248 2,61 2,57
2,44 2,59 2,56 2,63
3,27 3,75 3,77 3,69
2,37 2,46 2,45 2,49
241 2,58 241 2,60
2,25 2,50 2,48 2,49
2,75 2,94 2,88 2,79
2,56 2,82 2,68 2,72
2,14 2,27 2,53 2,39
2,46 2,53 267 2,64
2,45 2,68 2,61 2,71

Valores de los factores del «cambio
en el rendimiento organizativo»

segun departamento

Presidencia 3,62 2,95 3,28
Gobernacion

y Relaciones 3,20 2,34 2,79
institucionales

Economia y 343 2,49 297
Conocimiento

Ensefanza 3,61 3,34 348
Salud 3,34 2,18 2,78
Interior 3,18 2,27 2,73
Territorio

y Sostenibilidad 332 263 295
Cultura 3,85 2,90 3,33
Agricultura,

Ganaderia, Pesca, 5 3 2,50 2,91
Alimentacion

y M. Natural

B|ene§§ar Social 313 201 260
y Familia

Empresa 339 2,57 297
y Ocupacion

Justicia 3,58 2,65 3,11
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El analisis realizado teniendo en cuenta la incidencia
de las variables de identificacién consideradas como
independientes permite sefialar:

« No hay diferencias significativas estadisticamente

en los resultados en funcién de variables indepen-
dientes como el sexo, la edad o el nivel maximo
de estudios.

Las relaciones significativas encontradas se rela-
cionan con los siguientes factores:

— El liderazgo estratégico y el didlogo de los res-
ponsables es mayor que el de los técnicos me-
dios durante el aprendizaje.

— Los auxiliares administrativos hacen una ma-
yor utilizacion de los sistemas para capturar el
aprendizaje que los técnicos medios.

= Los responsables institucionales hacen una ma-
yor utilizacién del aprendizaje con la finalidad de
empoderarse que la que hacen los técnicos me-
dios y superiores.

— Los responsables institucionales conectan mas
con la organizacién mediante el aprendizaje,
que los técnicos medios.

— La cultura de aprendizaje es mayor en los res-
ponsables institucionales que la que tienen los
técnicos medios y superiores.
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Correlaciones entre los factores de «la organizacién que aprende»

Aprendizaje
continuo
Indagaciény
didlogo
Colaboraciony
aprendizaje en
equipo
Sistemas para
capturar el
aprendizaje
Empoderar
personas
Conectar con la
organizacion
Liderazgo
estratégico para el
aprendizaje
Culturade
aprendizaje

,793%% -

723%% 757 -

587%% 540%% 673%%

613% ,593%* ,756%%

640%* ,605%* ,740%*

S74%* ,553%% ,680%*

7497 I57%% ,852%%

742%% -

7327 858% -

7317 781% 831% -
B08* B61% 872% 827%

Mas alld de la descripcion realizada de los factores,
se han llevado a cabo una serie de andlisis (correla-
ciones y modelos de regresién) para conocer las re-
laciones entre los mismos, que se comentan a conti-
nuacion..

La relacién entre los factores que conforman la di-
mension de «la organizacion que aprende» se puede
observar en el cuadro 6. Todas las relaciones son sig-
nificativas y todos los coeficientes de correlacién son
mayores de .54; por tanto, los factores de la dimen-
sion «la organizacién que aprende» estan muy relacio-
nados entre si. Concretamente, la «cultura de apren-
dizaje» presenta una relacion muy alta con gran parte
de los factores, lo que indica que muchos de ellos tie-
nen que ver con la cultura de aprendizaje del trabaja-
dor.

Los dos factores de la dimensién de «cambio en el
rendimiento organizativo» tienen un coeficiente de re-
lacion de .485 (p <.001). En este caso, si bien el coefi-
ciente es significativo, la vinculacién entre ambos fac-
tores se considera baja.

Si se analiza la relacion entre los factores de ambas
dimensiones ( cuadro 7), los de la dimension «la orga-
nizacién que aprende» tienen una mayor relacién con
el factor rendimiento organizativo (que engloba los
dos tipos de rendimientos). No obstante, la significa-
cioén mayor de todos ellos (mayores niveles de corre-
lacion) es la referida al liderazgo estratégico para el
aprendizaje y a la cultura del aprendizaje.

Correlaciones entre los factores de
«la organizacion que aprende» y

los del «<cambio en el rendimiento
organizativo»

Aprendizaje
continuo
Indagaciény
didlogo
Colaboracion y
aprendizaje en
equipo
Sistemas para
capturar el
aprendizaje
Empoderar
personas
Conectar con la
organizacion
Liderazgo
estratégico para el
aprendizaje
Cultura de
aprendizaje

327%* 376** AQ05**

,320%% 342%% ,383%*

379%* A50%* ATT*

443% ATI*

4947 494

515%* ,520%*

520%* ,523%

,500%* ,523%

NOTA:
*p < 001
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La realidad del aprendizaje organizativo en la Administracion Publica Catalana

Tomando en consideracién que todos los factores es-
tédn relacionados significativamente entre ellos, se lo-
gra configurar tres modelos de regresién significati-
VOS gque nos pueden ayudar a entender mejor algunos
elementos claves de la cultura de aprendizaje en la
administracion publica (i.e., aprendizaje continuo vy
aprendizaje en equipo), asi como el rendimiento de la
propia organizacion. El primer modelo (ver cuadro 8)
recoge las variables de la dimension «la organizacion
que aprende» relacionadas con el factor de aprendi-
zaje continuo como variable dependiente. El método
de analisis es el de «pasos sucesivos» y permite ob-
tener una R? de .676 con tres factores significativos
(indagacion y didlogo, conectar con la organizacion,
y sistemas para capturar el aprendizaje). Por tanto, es-
tos tres factores explican el 68% de la varianza del
aprendizaje continuo.

lisis mediante el método de «pasos sucesivos», el mo-
delo logra una R? de .732 con cuatro factores signifi-
cativos (indagacién y didlogo, empoderar personas,
sistemas para capturar el aprendizaje, y conectar con
la organizacién). Los cuatros factores mencionados
explican, seguln el andlisis realizado, el 73% de la va-
rianza de la colaboracién o el aprendizaje en equipo.

Modelo de regresion sobre la

colaboracion y el aprendizaje en
equipo como variable dependiente

(Constante) 319 077
Paso1  Indagaciony
w - /37 ,022 757**
Modelo de regresién sobre el didlogo
aprendi;aje continuo como variable (Constante) 100 063
dependlente Indagaciény 464 022 4775
Paso2  didlogo ' ! '
Empoderar 461 022 4745
personas
(Constante) 032 ,064
(Constante) ,567 ,062 ?qlagaGon y 441 022 A5 4%*
Paso 1 I ialogo ' ' '
es0 1 Indagaciony 663 018 793 Erood
didlogo Paso3 ~ CMpoderar 368 028 378%*
personas ! ! !
(Constante) 445 059 Sistemas para
IQQagaCion y 536 021 641 capturqr e.l 153 ,028 147%*
Paso2  didlogo aprendizaje
Conectar con la x
organizacién 210 021 252 (C;)nstante) 015 063
Indagaciony .
(Constante) 402 ,060 didlogo A2 022 A37
'd”.‘?'agac'o” y 520 021 6217 Empoderar 279 036 287%%
idlogo personas
c . | Paso 4 .
Paso 3 onectar con la . istemas para
a0 organizacion 143 026 172 capturar el 126 ,029 122%%
Sistemas para aprendizaje
capturar el 112 026 125%* Conectar con la .
aprendizaje organizacion 135 036 140
NOTA: NOTA:

R?2 = .63 pel Pas 1, AR? = .67 pel Pas 2, AR? = .68 pel Pas 3
(p <.001). ** p <.001.

El segundo modelo (ver cuadro 9) engloba las varia-
bles de la dimensidon «la organizaciéon que aprende»
con el factor colaboracion y aprendizaje en equipo
como variable dependiente. Tras llevar a cabo el ana-
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R? = .57 pel Pas 1, AR? = .72 pel Pas 2, AR? = .73 pel Pas 3, AR? = 73
pel Pas 4 (p < .001). ** p < .001.

El tercer y Gltimo modelo ( cuadro 10) pone a prueba
las variables de la dimension «la organizacién que
aprende» como variables independientes sobre el
factor rendimiento en la organizacién (formado por el



rendimiento financiero y el rendimiento del conoci-
miento) tomado como variable dependiente. El ana-
lisis de «pasos sucesivos» hace emerger un modelo
con una R? de .310 con cuatro factores significativos
(liderazgo estratégico para el aprendizaje, colabora-
cion y aprendizaje en equipo, conectar con la orga-
nizacion, y sistemas para capturar la aprendizaje). En
este caso, los cuatro factores explican el 31% de la va-
rianza del rendimiento organizativo.

(Constante)
Liderazgo
estratégico para
el aprendizaje

1,798 072

Paso 1

441 ,025 523%*

(Constante) ,085

Liderazgo
estratégico para
el aprendizaje
Colaboraciony
aprendizaje en
equipo

033 370%*

Paso 2

,038 226

(Constante)

Liderazgo
estratégico para
el aprendizaje
Colaboraciony
aprendizaje en
equipo
Conectar con la
organizacion

,085

,044 ,259%%
Paso 3

,042 168

054 181*

(Constante) ,087

Liderazgo
estratégico para
el aprendizaje
Colaboracion y
aprendizaje en
equipo
Conectar con la
organizacion
Sistemas para
capturar el
aprendizaje

,046 ,227%%

043 145%%

Paso 4

,055 156%

046 ,094%

NOTA:

R? =27 pel Pas 1, AR? = .30 pel Pas 2, AR? = .31 pel Pas 3, AR? = 31
pel Pas 4 (p <.001). * p <.05, " p <.001.

NAP

Lograr un rendimiento organizativo adecuado exige
tener en cuenta, como hemos visto, factores como:
el liderazgo estratégico para el aprendizaje, la cola-
boracién y aprendizaje en equipo, conectar con la
organizacién, y los sistemas para capturar el apren-
dizaje. A través de estos factores se puede poten-
ciar que los trabajadores de la Administracion Pu-
blica Catalana mejoren su rendimiento en aquellas
tareas mas relacionadas con el impacto econdémico
y humano de la organizaciéon publica. Es importante
considerar que los tres modelos desarrollados estan
probablemente condicionados por la multicolinea-
lidad entre los factores examinados, ya que todos
estan claramente asociados a la «organizaciéon que
aprendes».

Cabe considerar, ademas, que la indagacién y el dia-
logo, conectar con la organizacion y sistema para
capturar el aprendizaje intervienen de manera sig-
nificativa (cuadros 8 y 9) en el aprendizaje continuo
y en los procesos de colaboracién y aprendizaje en
equipo.

5. Algunas conclusiones
y recomendaciones

Las conclusiones que se presentan a continuacion
son una sintesis derivada de las aportaciones de los
diferentes informantes, participantes en el estudio
realizado y del que hemos presentado algunas valo-
raciones en los apartados anteriores. Su elaboracién
queda mediatizada por la finalidad, el objeto y el di-
sefio realizado, por la composicién final de la mues-
tra configurada, por la naturaleza y el contenido del
instrumento utilizado en la recopilacion de la informa-
cion, por el interés de los participantes y por el for-
mato de indagacion utilizado. De todas formas, las
consideramos de gran valor y significacién si tenemos
en cuenta que recogen las respuestas de cerca de mil
empleados y que muchos de ellos tienen una alta for-
macion y estan en puestos de responsabilidad, por lo
que se les supone con mucha informacién y con alta
capacidad de anélisis.

La adaptacion realizada del cuestionario de Wat-
kins y Marsick (1993) se ha mostrado valida para
el contexto cataldn y de la Administracién Publica,
abriendo perspectivas para realizar estudios com-
parativos de resultados entre contextos diferentes y
para analizar los comportamientos de variables es-
pecificas.
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La calificacion que merecen los factores relaciona-
dos con la organizacién que aprende y con el cam-
bio en el rendimiento organizativo apenas superan
la puntuacién media de la escala de 1 a 6 conside-
rada; sélo los factores de «Rendimiento financiero» e
«Indagacién y Didlogo» superan la puntuacién media
de 3, siendo de 3.4 y 3.3, respectivamente. Estos va-
lores indican que las organizaciones analizadas rea-
lizan actuaciones en la linea del aprendizaje orga-
nizacional, si bien aun estan lejos de situarse en las
mejores condiciones, y el mismo cuestionario nos da
pistas sobre las actuaciones que se podrian vincular
a mayores niveles de desarrollo. Los mismos resulta-
dos podrian servir para analizar los avances o retro-
Ccesos que, en sucesivas aplicaciones y al respecto,
se podrian identificar.

Aunqgue sdlo sea como indicativo de tendencias, los
factores vinculados al rendimiento organizativo son
mas altos en los departamentos de Ensefianza, Presi-
dencia y Cultura y los mas bajos se dan en los depar-
tamentos de Interior, Bienestar Social y Familia y de
Salud.

Las relaciones estadisticas identificadas como signifi-
cativas sefialan:

« Todos los factores relacionados con «la organiza-
cién que aprende» estan muy relacionados y, con-
cretamente, la «cultura de aprendizaje» presenta
una relacién muy alta con gran parte de los fac-
tores analizados. Los factores de la dimensién «la
organizacién que aprende» tienen una mayor rela-
cion con el factor de rendimiento organizativo. Sin
embargo, la correlacién de todos ellos, se vincula
al liderazgo estratégico para el aprendizaje y la
cultura del aprendizaje.

« Por otra parte, la utilizacién de modelos de regre-
sién permite identificar los factores mas significa-
tivos:

— Los factores indagacién y didlogo, conectar
con la organizacion y sistemas para capturar el
aprendizaje explican el 68% de la varianza del
aprendizaje continuo.

— Los factores indagacion y didlogo, empoderar
personas, sistemas para capturar el aprendizaje
y conectar con la organizacion explican el 73%
de la varianza de la colaboracién o el aprendi-
zaje en equipo.

— Los factores del liderazgo estratégico para el
aprendizaje, colaboracion y aprendizaje en
equipo, conectar con la organizacion y siste-
mas para capturar el aprendizaje explican el
31% de la varianza en el rendimiento organiza-
tivo.
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La lectura de las conclusiones presentadas debe con-
siderar algunos aspectos que el tratamiento de la in-
formacion ha evidenciado:

1. El informe que se presenta es el resultado de
verificar la presencia de unos determinados
elementos en el funcionamiento institucional,
mas que de analizar realidades administrativas
u organizativas concretas.

2. La desigual participacion de organismos de la
Administracién Publica no nos permite genera-
lizar los resultados a toda la realidad adminis-
trativa catalana, pero si que nos permite indi-
car tendencias y presentar evidencias sobre la
realidad existente.

3. Las conclusiones expuestas, si bien represen-
tan gran parte de la poblacién del estudio,
quedan enmarcadas por las caracteristicas
personales y profesionales de las personas
participantes y por la naturaleza del cuestiona-
rio aplicado.

4. La informacion recogida queda también condi-
cionada por las posibilidades y limitaciones del
propio disefio del estudio, de los instrumentos
utilizados y por la influencia que hayan podido
ejercer factores contextuales o de coyuntura-
les (por ejemplo, falta de recursos para com-
pletar el cuestionario con observaciones, en-
trevistas y grupos focales)

5. Las conclusiones integran y sintetizan la in-
formacion recopilada sin olvidar que, en al-
gulin caso, esta ha de ser interpretada desde
el significado y perspectivas de los informan-
tes.

Finalmente, las diferentes conclusiones deberian ser-
vir para elaborar y aplicar un catdlogo de recomen-
daciones que las autoridades y servicios pudieran uti-
lizar para la mejora de las instituciones y una mayor
integracion de los trabajadores de la funcién publica
en sus respectivas organizaciones.

Se trata, en definitiva, de potenciar un contexto que
facilite el aprendizaje organizativo a partir de una or-
denacién adecuada de los recursos (humanos, ma-
teriales y funcionales) y de la existencia de un clima
y cultura favorables. También, podemos considerar
lo que hemos aprendido de los procesos de apren-
dizaje organizativo en contextos formativos, en re-
ferencia a la necesidad de implicacién de todos los
afectados, asumir la diversidad de propuestas, el
usuario como referente principal, la incidencia de los
profesionales, la importancia del método o la clara
orientacién social.



Algunas otras cuestiones relacionadas con el desarro-
llo organizativo que se deberian de considerar en los
procesos de cambio serian:

« El Aprendizaje Organizativo (AO, en adelante) es
el resultado de compromisos externos e internos.
Es necesario adaptar los cambios externos a pro-
positos internos y al revés.

« La innovacién y el AO se abren camino en el
marco de cada cultura. La cultura de cada ins-
titucion actla como factor de identificacién, lo
que exige conocerla antes de actuar y respetar
su ritmo y contexto. El propio estudio evidencia
como los factores de aprendizaje organizacio-
nal no se valoran de la misma manera en los di-
ferentes departamentos de una misma adminis-
tracion.

« Los directivos y responsables institucionales de-
ben de ser sensibles al proceso de cambio, asu-
mir su necesidad y liderar el proceso. También, si
los asesores ejercen la funcién que se les solicita,
tienen tiempo y preparacion, pueden ser impres-
cindibles en procesos de cambio.

« Se necesita un proyecto, objetivos y una serie de
tareas antes de comenzar un proceso de cambio.
La estrategia es la planificacion, que se ve enri-
quecida cuando ha existido un proceso sistema-
tico de investigacion y de reflexién previos.

« Siempre es esencial la participacion de todos los
implicados en el cambio. Curiosamente, las ma-
yores valoraciones se dan en el Departamento de
enseflanza, donde confluyen profesionales con
alto nivel de formacion y alta autonomia en su tra-
bajo.

« Nunca podremos quedar bien con todos, pero
siempre podremos avanzar con lo que tenemos.
Por otra parte, se pueden hacer necesarios cam-
bios prescritos (por exigencia externa o necesi-
dad interna) cuando no se quieren hacer las cosas
de otro modo.

« Conservar es facil y se relaciona con la existencia
de resistencias ante la novedad; por ello, mas que
grandes cambios, es preferible comenzar por pe-
quefios cambios.

« La resistencia es inevitable pero un buen trabajo
técnico consiste en detectarla y disminuir su po-
tencial contra el cambio.

« Los cambios exitosos siempre se asocian a su im-
pacto sobre la organizacion, sus procesos y resul-
tados.

En cualquier caso, se trata de actuar reflexivamente
y sin perder de vista las motivaciones internas y ex-
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ternas a que deben de obedecer los cambios. El reto
sigue siendo el construir y desarrollar las organiza-
ciones de acuerdo con las necesidades de las per-
sonas y de la sociedad. Los avances posibles (como
lo demuestran las buenas practicas existentes), aun-
que nos enfrentamos a la complejidad del mismo
proceso del cambio y a los efectos que sobre el de-
sarrollo organizacional (desmotivacion del personal,
desorientacion en la delimitacion de las metas, pér-
dida de condiciones laborales, etc.) tiene la turbulen-
cia de los contextos externos relacionados y agudi-
zados por la profunda crisis econdmica y financiera
de algunos paises.
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