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Resumen ejecutivo

El propdsito de esta investigacion es comprobar que las condiciones organizacionales, como la
cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el soporte
organizacional, favorecen el aprendizaje organizacional en la Administracion Tributaria Peruana.
La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo y un alcance explicativo, dado que trata
de determinar si el aprendizaje organizacional se ve influenciado por cuatro condiciones: cultura
del aprendizaje organizacional, formacion, claridad estratégica y soporte organizacional

(Castarieda 2015) en el ambito de la Administracion Tributaria Peruana.

De la revision de las propuestas de los autores que han desarrollado modelos sobre aprendizaje
organizacional, se encontr6 que comparten postulados con modelos desarrollados sobre
referente de la literatura: Nonaka y Takeuchi (1995), para posteriormente tomar certidumbre de
los modelos de aprendizaje organizacional propuestos por Crossan et al. (1999) y Garzon y Fisher
(2009), y finalmente justificar y basar la presente investigacion en la revision llevada a cabo por
Castafieda y Pérez (2005).

Para este fin, se disefid un estudio no experimental — transversal o transaccional. La investigacion
se llevé a cabo en la Administracion Tributaria Peruana. Se conform6 una muestra por
conveniencia, y se envio la encuesta a 645 colaboradores teniendo como criterio base mantener
la proporcionalidad de participacion segun la region en la que se halle asignado el colaborador;
respondieron de forma correcta 369 colaboradores. Se utiliz6 el estadistico no paramétrico
coeficiente de correlacién de Spearman. Los resultados a nivel general indican que en todos los
casos se encuentran correlaciones estadisticamente significativas. En este nivel de analisis, se
comprueba que los evaluados que presentan en mayor medida las condiciones del aprendizaje
organizacional (claridad estratégica, cultura del aprendizaje organizacional, formacion y soporte
organizacional) tienden a presentar mayor aprendizaje organizacional a nivel general en sus tres

aspectos (individual, grupal y organizacional).

Finalmente, se concluye que el aprendizaje organizacional, visto como la adquisicion y creacién
de conocimiento, es un proceso moldeable en funcidn de las condiciones que inciden en él, tales
como la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el soporte

organizacional; por tanto, puede incrementarse y facilitarse.
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Capitulo I. Introduccion

1. Introduccion

De la revision de la literatura relacionada con el aprendizaje organizacional, se encontrd que el
concepto utilizado como referencia inicial es el conocimiento, definido por Probst et al. (2001)
como el conjunto de habilidades y cogniciones personales que son utilizadas para atender
situaciones significativa de forma teérica como practica; se basa en datos e informacion, y

representa las creencias de los individuos respecto de las relaciones causales.

En este sentido, Davenport y Prusak (2001) afirman que la fuente principal de las ventajas
competitivas de una empresa son fundamentalmente sus conocimientos o, concretamente, lo que

la organizacion sabe, como usa lo que sabe y su capacidad de aprender continuamente.

Gracias a este primer acercamiento, se hallé que Hedberg (1981) precisa que el aprendizaje es un
proceso iterativo tanto de adaptacién como de manipulacion de las demandas de un entorno activo
y variado, concepto complementado por Veray Crossan (2003) al afirmar que el conocimiento es
el principio y el resultado.

Posteriormente, Castafieda y Pérez (2005) proponen que el aprendizaje organizacional es un
proceso basado en el aprendizaje individual, mediante el cual las organizaciones adquieren y
crean conocimiento, lo que les permite adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o

transformarlo, segun su nivel de desarrollo.

El autor de la presente tesis declara no tener ningln conflicto de intereses. La informacién fue
relevada con las debidas autorizaciones tanto para la aplicacion del instrumento de medicién por
parte de su autor, el profesor Delio Ignacio Castafieda, como para la recoleccion de datos dentro

de la Administracion Tributaria Peruana.

2. Definicién del problema

Para Nonaka y Takeuchi (1999), el aprendizaje organizacional se presenta cuando se comparte el
conocimiento o, mejor dicho, cuando se socializa. Asimismo, DiBella (1995) propuso que el
aprendizaje organizacional es un proceso social y no individual que depende de las condiciones

organizacionales.



Por ello, la presente investigacion se plantea la siguiente pregunta: ¢las condiciones
organizacionales, como la cultura del aprendizaje organizacional, la formacién, la claridad
estratégica y el soporte organizacional favorecen el aprendizaje organizacional en la

Administracién Tributaria Peruana?

3. Objetivo general

Comprobar que las condiciones organizacionales como la cultura del aprendizaje organizacional,
la formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional favorecen el aprendizaje

organizacional en la Administracion Tributaria Peruana.

4. Objetivos especificos

e Conceptualizar la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica,
el soporte organizacional y el aprendizaje organizacional

¢ Identificar si las condiciones organizacionales - la cultura del aprendizaje organizacional, la
formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional - favorecen el aprendizaje

organizacional en la Administracion Tributaria Peruana

5. Pregunta de investigacion

¢El aprendizaje organizacional se ve favorecido a partir de condiciones organizacionales, como
la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el soporte

organizacional, en la Administracion Tributaria Peruana?

6. Hipotesis

e H1: La cultura del aprendizaje organizacional favorece el aprendizaje organizacional.
e H2: La formacion favorece el aprendizaje organizacional.
e H3: Laclaridad estratégica favorece el aprendizaje organizacional.

e H4: El soporte organizacional favorece el aprendizaje organizacional.



7. Justificacién

El aporte de la presente investigacion es comprobar que las condiciones organizacionales, como
la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el soporte
organizacional, favorecen el aprendizaje organizacional dentro de la Administracion Tributaria
Peruana, institucion de derecho publico encargada de dotar de los recursos necesarios al Estado
Peruano, con oficinas a nivel nacional y con un gran capital humano, enfocada en desarrollar sus

funciones eficientemente.

8. Alcance del estudio

En caso de que los resultados de la investigacion confirmen que las condiciones organizacionales,
como la cultura del aprendizaje organizacional, la formacidn, la claridad estratégica y el soporte
organizacional, favorecen el aprendizaje organizacional, estos avalaran la implementacién de
acciones y procesos por parte de la Alta Direccion de la Administracion Tributaria Peruana para

establecer un plan de accién necesario.

9. Limitaciones del estudio

e La interrelacion de las variables planteadas podria verse afectada por otras variables no
controladas.

o El desarrollo transversal de estudio condiciona el mantener las conclusiones en el largo plazo.

e La Administracién Tributaria Peruana se comporta como un monopolio en la tarea de

fiscalizacion de las obligaciones, encargo recibido por ley.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Variable aprendizaje organizacional

1.1 Principales definiciones de aprendizaje organizacional

De la revision de la literatura, se encontré que el aprendizaje organizacional es mencionado por
algunos autores como simplemente ‘aprendizaje’, ya que se halla contextualizado en el &mbito
organizacional dentro de la propia definicion y los aspectos formulados en sus investigaciones;
por ello, a continuacion, se citara en algunas referencias ‘aprendizaje’ debiendo entenderse como

aprendizaje organizacional.

El término aprendizaje organizacional fue formulado en 1958 por March y Simon, y divulgado
con mayor énfasis por Argyris y Schon (1978) en su trabajo Organizacional Learning a través de
los conceptos aprendizaje de bucle simple y aprendizaje de bucle doble. Ademas, Argyris y Schon

proponen gue el aprendizaje depende de la deteccion y correccion de errores en la organizacion.

Hedberg (1981) postulé que el aprendizaje es adquirir experiencia y conocimiento buscando la
adaptacion al entorno; en tanto, la perspectiva organizacional no es solo la acumulacion de los
aprendizajes de los miembros de la organizacién, sino también el entendimiento de que las

organizaciones poseen sus propios sistemas cognitivos e ideologias.

Brown y Duguid (1991) afirmaron que el aprendizaje es el medio que permite la relacion entre el
trabajo y la innovacion; en el mismo sentido, Lave y Wenger (1991) propusieron que la

adquisicidn de conocimiento es un proceso social colaborativo de aprendizaje.

Crossan et al. (1999) sostuvieron que el aprendizaje se presenta en tres niveles: individual, grupal
y organizacional, y se manifiesta a través del feedforward, es decir, desde el individuo a la

organizacion, y mediante el feedback, en sentido contrario.

Nonaka y Takeuchi (1999) sefialaron que el aprendizaje organizacional ocurre cuando se socializa

el conocimiento de los individuos hacia los sistemas y a la cultura organizacional.



Para Pérez et al. (2005), el aprendizaje organizacional es un proceso de crear, adquirir e integrar
el conocimiento que buscan recursos y capacidades que permiten a la organizacién elevar su

desempefio.

Castafieda y Fernandez (2007) postularon que el aprendizaje organizacional se basa en el
aprendizaje individual, independientemente del tipo 0 magnitud de la entidad que adquiere o crea
conocimiento, con el fin de adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o transformarlo,
dependiendo del nivel de desarrollo en que se encuentre la organizacién. Por su parte, Etkin
(2007) afirmé que las organizaciones aprenden cuando los empleados generan ideas y

conocimientos que a su vez son compartidos mas alla del espacio fisico de la organizacion.

Argote y Miron-Spektor (2011) sefialaron que el aprendizaje organizacional captura la naturaleza
dindmica del conocimiento. Los colaboradores se basan en sus experiencias y en la de otros
gerentes para alterar el conocimiento de la organizacion, codificado en rutinas, reglas y
procedimientos (conocimiento explicito), e incorporados en modelos mentales, esquemas, cultura

y cognicion individual (conocimiento tacito).

Sobre la base de estas ideas, se plantean en la Tabla 1 los conceptos base del aprendizaje

organizacional.

Tabla 1. Resumen de conceptos del aprendizaje organizacional

Autor Definiciones
Argyrisy Schon | Aprendizaje de bucle simple y aprendizaje de bucle doble, el primero referido a la
(1978) adaptacion al entorno y el segundo trata de su transformacion

Hedberg (1981)

Aprendizaje es adquirir experiencia y conocimiento buscando la adaptacion al entorno.
Las organizaciones poseen sus propios sistemas cognitivos e ideologias

Brown y Duguid
(1991)

Aprendizaje es el medio que permite la relacion entre el trabajo y la innovacion.

Lave y Wenger Aprendizaje es la adquisicion de conocimiento en un proceso social colaborativo.

(1991)

Crossan, Laney | El aprendizaje se presenta en tres niveles: individual, grupal y organizacional, y se

White (1999) manifiesta a traves del feedforward, es decir, desde el individuo a la organizacion, y
mediante el feedback, en sentido contrario.

Nonaka y El aprendizaje organizacional ocurre cuando se socializa el conocimiento de los

Takeuchi (1999)

individuos hacia los sistemas y cultura de la organizacion.

Pérez, Montes y
Vasquez (2005)

El aprendizaje organizacional es un proceso de crear, adquirir e integrar el conocimiento
que buscan recursos y capacidades que permiten a la organizacion elevar su desempefio.

Castafieda y
Fernandez
(2007)

El aprendizaje organizacional se basa en el aprendizaje individual, independientemente
del tipo 0 magnitud de la entidad que adquiere o crea conocimiento con el fin de adaptarse
a las condiciones cambiantes de su entorno o transformarlo, dependiendo del nivel de
desarrollo en que se encuentre la organizacion.

Etkin (2007)

Se aprende en la organizacion cuando los empleados ideas y conocimientos que
trascienden el espacio fisico de la organizacion.

Argote y Miron-
Spektor (2011)

En el aprendizaje organizacional los colaboradores sobre la base de sus experiencias y la
de otros expresado en conocimiento explicito y conocimiento tacito.

Fuente: Elaboracion propia, 2017, sobre la base de los autores indicados.




1.2 Principales modelos que se relacionan con el aprendizaje organizacional

De las propuestas de los autores que han desarrollado modelos sobre aprendizaje organizacional,
se observd que comparten postulados con modelos desarrollados sobre conocimiento; por ello, se
revisaron brevemente definiciones de conocimiento y un modelo de conocimiento que se usa
como referente de la literatura: Nonaka y Takeuchi (1995). Enseguida, tratamos los modelos de
aprendizaje organizacional de Crossan et al. (1999), Garzény Fisher (2009), y Castafieda y Pérez
(2005).

El conocimiento debe ser considerado por las organizaciones como una ventaja competitiva. Los
antecedentes de tal afirmacion se remontan a Adam Smith (1937), el padre de la economia
politica, en The Wealth of Nations, al mencionar que la experiencia es el sustento del aprendizaje
de los trabajadores. En 1959, Peter Drucker, en su libro Landmarks of Tomorrow, utilizé por
primera vez el término knowledge worker al referirse a los trabajadores cuyo capital es el
conocimiento, tales como los académicos, investigadores, tecn6logos de la informacion, analistas

de sistemas, escritores, etc.

Ocasio (2001) sefialé que no basta entender como piensan los miembros de una organizacion; es
necesario entender como se sitlia el pensamiento en la organizacion y como enfrentan situaciones,

todo ello dentro del &mbito social, politico, econémico y cultural.

En el mismo sentido, sobre la base de Davenport y Prusak (1998), Souza et al. (2014) propusieron
el transito de definiciones entre datos y conocimientos pasando por la informacion; es asi que los
“datos” son simples observaciones sobre el estado del mundo, de forma estructurada, obtenidos
por las maquinas, frecuentemente cuantificados y facilmente transferibles. La “informacién” son
los datos dotados de relevancia y prop6sito; requiere de un analisis, y exige consenso en relacién
con el significado y necesariamente la participacion humana. Finalmente, el “conocimiento” es la
informacidn valiosa de la mente humana, incluidos la reflexion, la sintesis y el contexto; es de
dificil estructuracion, de dificil captura en maquinas, frecuentemente tacito y de dificil

transferencia.

Estos acercamientos conceptuales permiten ir avanzando hacia el concepto que los vincula con la

organizacion.



1.2.1 Modelo de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) y desarrollos posteriores

Modelo de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

o Objetivo del modelo

Explicar el proceso de conversion del conocimiento y las condiciones organizacionales que

lo facilitan

o Descripcion del modelo

El modelo se basa en dos conceptos: los tipos de conocimiento y los mecanismos de
conversion del conocimiento; como premisa, postula que el conocimiento se crea en el

individuo, y la organizacidn facilita, promueve y lo armoniza.

Es asi que se proponen dos tipos de conocimiento. EI conocimiento “tacito” es personal y
dificil de transmitir mediante la comunicacion, y se manifiesta en dos perspectivas. La primera
es la habilidad para realizar tareas o actividades, y la segunda es lo que la persona cree y siente
al saber que tiene ese conocimiento. El conocimiento “explicito” es codificado y transmisible

mediante lenguaje formal o almacenado en bases de datos.

El segundo concepto fundamental del modelo es la conversion del conocimiento, planteado
como el proceso constante de creacion y construccion del conocimiento del individuo al
interactuar en la organizacion; esta conversion se presenta a través de cuatro mecanismos no
unidireccionales. El primero es la “socializacion”, que es la conversion del conocimiento
tacito en tacito; es decir, se presenta cuando los individuos comparten sus experiencias,
habilidades o conocimiento técnico; el segundo es la “exteriorizacion”, que es la conversion
de conocimiento tacito en explicito a través del dialogo colectivo, expresado en el trabajo en
equipo y sus interacciones; la tercera es la “combinacion”, que es la conversion de
conocimiento explicito en explicito al generar un sistema de conocimiento materializado en
documentos o bases de datos; y el cuarto es la “interiorizacion”, que se presenta al convertir
conocimiento explicito en tacito a través del hacer tareas nuevas, interiorizando ademas el

conocimiento organizacional.



Estos mecanismos de conversion del conocimiento en los que el conocimiento del individuo
interactta en cualquier sentido con el conocimiento organizacional forman la llamada espiral

del conocimiento, que se muestra a continuacion en el Grafico 1.

Gréfico 1. Modelo de conversion de conocimiento del modelo de Nonaka y Takeuchi (1995)
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Fuente y elaboracion: Nonaka y Takeuchi, 1995

Los autores del modelo postularon que existen condiciones que facilitan el proceso de
creacion de conocimiento en una organizacion, las cuales son la intencién, como la capacidad
para crear y utilizar el conocimiento; la autonomia, pensada como el espacio-tiempo para
crear nuevo conocimiento y luego compartirlo con otros; la fluctuacion y el caos creativo,
dualidad que transmite la ruptura de la comodidad del individuo, que, a través de la reflexion,
logra resultados creativos; la redundancia, que es la informacion adicional que trae el
trabajador mas alla de sus responsabilidades; y la variedad de requisitos, que es la Gltima
condicion, que consiste en la distribucion de la misma informacidn en todas las sedes de una

compafiia.

o Conclusiones del modelo

Este modelo propone la creacion del conocimiento de forma dindmica, desde la individualidad
hasta la integracion social, a través de una espiral de conversion que se presenta en muchas
direcciones y que se manifiesta en la socializacion, la exteriorizacion, la combinacion y la

interiorizacion del conocimiento. Junto a ello se proponen condiciones que facilitan la



creacion del conocimiento, como la intencidn, la autonomia, la fluctuacién y el caos creativo,

la redundancia y la variedad de requisitos (ver Grafico 2).

Gréfico 2. Condiciones que facilitan el proceso de creacion de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Nonaka y Takeuchi, 1995.

¢ Modelo de conocimiento de Nonaka y Konno (1998)

o Objetivo del modelo

Complementar el modelo original de Nonaka y Takeuchi (1995) con la revision del concepto

del espacio tiempo para compartir el conocimiento

o Descripcion del modelo

Propicia la definicion del “ba”, que es un espacio tiempo compartido cuya trascendencia hace
que, si se separa del conocimiento, este se convierta en informacion. El ba se manifiesta como
el grupo para el individuo, la organizacion para el grupo y el mercado para la organizacion.

El ba es esa situacion espacial en que el conocimiento es facilitado, promovido y armonizado.

Los ba son cuatro, identificado cada uno de ellos con uno de los mecanismos de conversion
del conocimiento: originating ba, que es el espacio en que los individuos comparten bajo
sentimientos de confianza, compromiso y amor, identificado con la socializacion; interacting
ba, que es el espacio en que las personas usan su conocimiento para lograr un trabajo en
conjunto en pro de un proposito, identificado con la exteriorizacion; cyber ba, el espacio

propiciado por las tecnologias de informacién y comunicacion, identificado con la



combinacion; y exercising ba, el espacio para aprender haciendo, identificado con la

interiorizacion.
o Conclusiones del modelo

Los autores precisan que, ademas de las condiciones previstas en el anterior modelo, la
organizacion debe generar espacios de conocimiento; es asi que el llamado ba pasa a
relacionarse con el disefio organizacional. Tal como precisa Rico y Fernandez-Rios (2002),
el disefio organizacional involucra un doble proceso simbdlico; el primer proceso consiste en
elaborar planes a través de los cuales se conciben y coordinan las unidades en blsqueda de
objetivos concretos, y el segundo proceso, en operativizar esos planes en acciones que
transformen el producto o servicio de manera tangible (Grafico 3).

Gréfico 3. El bay las condiciones que facilitan el proceso de creacion de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Nonaka y Konno, 1998.

Modelo de conocimiento de Nonaka y Toyama (2003)

o Objetivo del modelo
Complementar el modelo original de Nonaka y Takeuchi (1995) con la incorporacién del

orden y caos, cuerpo y mente, deduccion e induccidn, origen y fin, realidad e imaginacién en

la espiral de creacion del conocimiento bajo el concepto del pensamiento dialéctico.
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o Descripcion del modelo

En esta postulacion, los autores incorporan la interaccion dindmica entre la organizacion, sus

miembros, como seres racionales, y el medio ambiente en un proceso de sintetizacion y

transcendencia; en este proceso, ademas de identificar los problemas, la organizacion crea

conocimiento para resolver los desafios por enfrentar.

o Conclusiones del modelo

La organizacién es un ser dialéctico que vive en un proceso permanente e inacabable de

conversion del conocimiento en los espacios denominados ba, tan asi que estos espacios se

modifican constantemente con la interaccion de las personas y su medio ambiente, condicién

que reafirma la interaccion continua entre personas y organizaciones (ver Gréfico 4).

Gréfico 4. El pensamiento dialéctico como condiciones que facilitan el proceso de creacion

de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Nonaka y Toyama, 2003.

1.2.2 Modelo de aprendizaje de Crossan, Lane y White (1999) y desarrollos posteriores
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Conocimiento

Modelo de aprendizaje de Crossan, Lane y White (1999)

o Objetivo del modelo

Demostrar que el aprendizaje se desarrolla en niveles, y se sustentan en la interaccion entre el

individuo y la organizacion
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o Descripcion del modelo

Este modelo sefiala que el aprendizaje se desarrolla en tres niveles: el personal, el grupal y el
organizacional. Se sigue como eje la concepcién de que el aprendizaje va desde la
organizacion al individuo (feedback) y del individuo hacia la organizacion (feedforward).

Dentro de la propuesta se presentan cuatro procesos de aprendizaje: “intuir” consiste en un
aprendizaje preconsciente; “interpretar” se presenta en el nivel individual y en el grupal, de
modo que, a través de palabras y/o acciones, se explica una idea tanto para uno mismo como
para el grupo; “integrar” es un proceso en que los individuos de un grupo aprenden y lo
comparten; e “institucionalizar” se desarrolla al documentar y almacenar el aprendizaje

individual y el grupal como parte de la estrategia de la organizacion (ver Gréfico 5).

Gréfico 5. Modelo de Crossan, Lane y White (1999)
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Fuente y elaboracion: Crossan et al., 1999.

o Conclusiones del modelo
El modelo postula que el aprendizaje de la organizacion en gran medida tiene su origen en el

aprendizaje de los individuos que son parte de ella, partiendo de la premisa que se desarrolla

en los tres niveles de la organizacion: individual, grupal y organizacional.
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Modelo de Zietsma, Winn, Branzei y Vertinsky (2002)

o Objetivo del modelo

Incorporar al modelo Crossan, Lane y White (1999) la relacién del individuo con el ambiente

y la experiencia como procesos adicionales

o Descripcion del modelo

Este modelo se basa en los postulados de Crossan et al. (1999), complementandolo con el

proceso individual “atender”, que relaciona al individuo con el ambiente de manera activa

mediante la informacion que puede abstraer de este, y el proceso “experimentar”, como la

forma de enriquecer las interpretaciones cognoscitivas a través de acciones conscientes (ver

Grafico 6).

Branzei y Vertinsky (2002)

AN

Individual

FEEDIEAC

Grupal

Organizacional

Fuente y elaboracion: Zietsma et al., 2002

o Conclusiones del modelo
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Grafico 6. Adaptacion del modelo de Crossan, Lane y White (1999) por Zietsma, Winn,

El aprendizaje del individuo es consciente y activo, y se enriquece con la interaccién con el

ambiente y la experimentacion.
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1.2.3 Modelo de Garzén y Fisher (2009)

Objetivo del modelo

Determinar los factores internos y externos que influyen en el aprendizaje organizacional, y

evaluar como influyen sobre los resultados de las organizaciones

Descripcién del modelo

En este modelo de aprendizaje organizacional, las variables desarrolladas son las fuentes de
aprendizaje organizacional, los sujetos del aprendizaje organizacional, la cultura para el
aprendizaje organizacional y las condiciones para el aprendizaje organizacional. La difusion

del conocimiento ocurre de forma tacita, explicita y virtual en forma de un circulo virtuoso.

Al estudiar las fuentes del aprendizaje organizacional, se plantea que se trata de las distintas
situaciones que generan aprendizajes, las cuales son las crisis y los problemas, los clientes,
las unidades especializadas, las adquisiciones, la competencia, la experiencia y los
practicantes, la tecnologia, las redes, la historia y los supuestos.

El aprendizaje organizacional a nivel de sujetos se presenta de forma individual, de equipos,

organizacional e interorganizacional.

En cuanto a la cultura para el aprendizaje organizacional, la define como la identificacion de
los miembros con la organizacion y que los hace diferente de las demas organizaciones; sus

pilares son el hombre en la organizacidn, el sistema cultural y el clima organizacional.

Dentro de las condiciones para el aprendizaje organizacional, se tratan la conservacién y
transmision del conocimiento, que se manifiestan a través de competencias, estructuras,
comunidades de practicas, comunidades de compromiso, comunidades de aprendizaje y

memoria organizacional (ver Gréfico 7).
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Gréfico 7. Modelo de aprendizaje organizacional (Garzon y Fisher 2009)

J— > Conocimiento tacito, e ——
//,:;-"'_ explicito y virtual B -','_::\\
__;'jz/ Sintonizar —— j———— Generar \\?\__
i r b 1“"-.‘.
Fuentes del A.O Sujeves del A.O. A
=La crisis y los problamas =indiwviduwal
=Los clientes =2 eguipo
=Unidades especializadas =Qrganizacional
=las adguisicicnes sInterorganizacional
*la competencia
sla experiencia v los practicantes
«la tecnologia
aLaz redas
=La historia
Conocimiento tacito, \Qos supuestos _/ \ _/ Conocimiento tacito,
explicito y wirtual /— —\' (/— —\ explicito y virtual

Cultura para el A.0. Condiciones para el A.Q.
=El cencepta del homizre en la =Competencias

organizacidn sEstructura
«El sistermna cultural =Comunidades de practicas
=El clima organizacional =Comunidades de compromisc

sComunidades de aprendizaje
shiermoria Organizacional

ry LN Compartir ,.-

— Conocimiento tdcito,
e — . .
explicito v wirtwal

Utilizar

Fuente y elaboracion: Garzén y Fisher, 2009.

e Conclusiones del modelo
El modelo reviso la influencia de cada una de las variables, lo que permite afirmar que se ha
comprobado que el aprendizaje organizacional depende en diferente medida de cada una de
ellas.

1.2.4 Modelo de Castafieda y Pérez (2005) y desarrollos posteriores

¢ Modelo de Castafieda y Pérez (2005)

o Objetivo del modelo

Contribuir con la redefinicion del aprendizaje individual del modelo de Crossan, Lane y White
(1999) a partir de la teoria social cognoscitiva de Albert Bandura (1982).

o Descripcion del modelo
Para los investigadores del presente modelo, la propuesta de Crossan et al. (1999) tiene
limitaciones que, mediante la aplicacion de la teoria cognoscitiva de Bandura, se ven

complementadas o redefinidas. La primera limitacion consiste en suponer que el aprendizaje

individual es preconsciente y que intuir es el Gnico proceso que lo explica; entonces,
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plantearon que el aprendizaje individual también se lleva a cabo de forma consciente. En
cuanto al segundo proceso, interpretar, Castafieda y Pérez complementaron lo sefialado por
Crossan et al. (1999) con lo planteado por Huff (1990), que coincide con los conceptos de
Bandura (1986); estos ultimos postularon la integracion de las capacidades cognoscitivas
humanas con la conducta y el ambiente hacia el aprendizaje de manera social. En cuanto a los
procesos integrar e institucionalizar, no han sido revisados en este estudio, ya que se centrd

en la mejora del aprendizaje individual.

El aporte de estos investigadores al modelo de Crossan et al. (1999), dentro del componente
aprendizaje individual, es explicarlo a través del modelo de reciprocidad triddica de Bandura,
gue postula la interaccion determinante entre la conducta, los factores personales y los
conocimientos ambientales. Ello los llevé a incorporar los conceptos desarrollados por
Bandura referidos a las capacidades humanas, que son la simbolica, la previsiva, la vicaria, la
autorreguladora y la autorreflexiva, y, dentro del ciclo de aprendizaje, los subprocesos

atencion, retencion, produccion y motivacién (ver Grafico 8).

Gréfico 8. Mejoramiento del modelo de Crossan, Lane y White realizado por Castafieda y
Pérez (2005)
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Fuente y elaboracion: Castafieda y Pérez, 2005, y Castafieda, 2010.
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o Conclusiones del modelo

Los autores complementaron el modelo Crossan et al. (1999) mediante su propuesta relativa
al aprendizaje individual basados en la teoria cognoscitiva social de Bandura (1986) de la
incorporacién de un componente de capacidades humanas y los subprocesos del aprendizaje,
en aras de otorgarle un rol activo al individuo en su aprendizaje que a la vez aporta a la

explicacion de como sucede el aprendizaje social en una organizacion.

Modelo Castafieda y Fernandez (2007)

o Objetivo del modelo

Contribuir con la mejora del aprendizaje grupal del modelo de Crossan, Lane y White (1999)
con la inclusion de los procesos conversacion y modelamiento social, asi como con la

representacion grafica mas sencilla del mejoramiento planteado por Castafieda y Pérez (2005).

o Descripcion del modelo

Lo propuesto por Crossan et al. (1999) con relacion a que el aprendizaje grupal puede ser
explicado por el proceso llamado “interpretar” definido por ellos, como la explicaciéon en
palabras y acciones de una idea a otros 0 a uno mismo, fue el resultado de un amplio
relevamiento de informacion gque reconocid, entre otros, la importancia de la conversacion en

el proceso interpretar.

El aporte de esta investigacion es destacar el papel de la conversacion y la incorporacion del
modelamiento social como otros procesos que explica el aprendizaje grupal. Los autores
postulan que la conversacion no solo es intuitiva, sino que esta formada por pensamientos y
observaciones conscientes y que el modelamiento social permite, tal como lo menciona
Bandura (2003), altos niveles de aprendizaje, bajo la premisa de que los individuos aprenden
observando las acciones de otros individuos del grupo manifestado como un comportamiento

caracteristico de ellos (ver Grafico 9).
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Gréfico 9. Mejoramiento del modelo de Crossan, Lane y White realizado por Castafieda y
Fernandez (2007)
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Fuente y elaboracion: Castafieda y Fernandez, 2007, y Castafieda, 2010.

o Conclusiones del modelo
Los autores han complementado el modelo Crossan et al. (1999) mediante su propuesta
relativa al aprendizaje grupal con la incorporacion de los procesos conversaciéon y
modelamiento social en una organizacion.

¢ Modelo de Castafieda (2015)
o Objetivo del modelo
Contribuir al entendimiento de algunas condiciones que favorecen el aprendizaje en las
organizaciones, especificamente el rol de la cultura del aprendizaje organizacional, la
formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional.
o Descripcion del modelo
El aporte de esta investigacion es identificar algunas condiciones que favorezcan el

aprendizaje organizacional mediante la exploracion con un instrumento validado que pueda

confirmar de forma empirica el objetivo del modelo (ver Gréfico 10).
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Gréfico 10. Modelo de condiciones para el aprendizaje organizacional de Castafieda (2015)
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Castafieda, 2015.

o Conclusiones del modelo

|'I Aprendizaje organizacional |

|

El autor demuestra que las cuatro condiciones organizacionales propuestas favorecen el

aprendizaje organizacional.

1.2.5 Resumen de los modelos presentados

Tabla 2. Resumen de los modelos presentados

Takeuchi (1995)

Modelo Objetivo del modelo Variables utilizadas Conclusiones del modelo
Explicar el proceso de » Conocimiento El proceso de conversién del
conversion del conocimiento y | ¢ Intencion conocimiento es una espiral
las condiciones * Autonomia formado por cuatro
organizacionales que lo * Fluctuacion y caos creativo | mecanismos, que convierte
facilitan * La redundancia el conocimiento individual

* La variedad de requisitos en conocimiento de la
Nonaka y organizacion.

Las condiciones que facilitan
el proceso de creacion de
conocimiento en una
organizacion son intencion,
autonomia, fluctuacion vy
caos creativo, la variedad de
requisitos, y la redundancia.

Complementar el  modelo
original de Nonaka y Takeuchi
(1995) con la revision del
concepto del espacio-tiempo
para compartir el conocimiento

Nonaka y Konno
(1998)

¢ Conocimiento

« Intencion

¢ Autonomia

* Fluctuacion y caos creativo
¢ La redundancia

* La variedad de requisitos

* Ba

La  organizacion  debe
generar espacios de
conocimiento; es asi que el
llamado ba pasa a
relacionarse con el disefio
organizacional propuesto.

19




Modelo

Obijetivo del modelo

Variables utilizadas

Conclusiones del modelo

Nonaka y
Toyama (2003)

Complementar el  modelo
original de Nonaka y Takeuchi
(1995) con el concepto de
pensamiento dialéctico

« Conocimiento

« Intencion

¢ Autonomia

* Fluctuacién y caos creativo
¢ La redundancia

* La variedad de requisitos

* Pensamiento dialéctico

La organizacion es un ser
dialéctico que crea
conocimiento a través de la
recreacion de los ambientes
que sus propias acciones

generan  al interactuar
individuos y  estructuras
sociales.

Crossan, Lane y
White (1999)

Demostrar que el aprendizaje se
da en niveles y se sustentan en
la interaccion entre el individuo
y la organizacion.

* Aprendizaje

* Intuir

* Interpretar

* Integrar

« Institucionalizar

El  aprendizaje de la
organizacion tiene su origen
en el aprendizaje de los
individuos que son parte de
ella y se da en tres niveles:
individual, grupal y
organizacional.

Zietsma, Winn,
Branzei y
Vertinsky (2002)

Incorporar al modelo Crossan,
Lane y White (1999) la relacion
del individuo con el ambiente y
la experiencia como procesos
adicionales

* Aprendizaje

* Intuir

* Atender

* Interpretar

» Experimentar

* Integrar

* Institucionalizar

El aprendizaje del individuo
es consciente y activo, y se
enriquece con la interaccién
con el ambiente y la
experimentacion.

Determinar los factores internos
y externos que inciden en el
aprendizaje organizacional y

* Fuentes del aprendizaje
organizacional
* Sujetos del aprendizaje

El modelo ha comprobado
que el aprendizaje
organizacional depende en

Garzon y Fisher | evaluar como influyen sobre los | organizacional diferente  medida de los
(2009) resultados de las * Cultura para el aprendizaje | factores estudiados.
organizaciones organizacional
 Condiciones para el
aprendizaje organizacional
Contribuir con la redefinicion | » Aprendizaje El aprendizaje individual
del aprendizaje individual del| o Atencién incorpora un componente de
modelo de Crossan, Lane y| o0 Retencion capacidades humanas y se
White (1999) a partir de lateoria| o Produccion presentan subprocesos en el
social cognoscitiva de Albert| o Motivacién aprendizaje, en aras de
Castafieda y Bandura (1982). * Intuir otorgarle un rol activo al

Pérez (2005)

o0 Capacidades humanas
* Interpretar

o0 Capacidades humanas
* Integrar
« Institucionalizar

individuo en su aprendizaje
que a la vez aporta a la
explicacion de cdmo sucede
el aprendizaje social en una
organizacion.

Castafieda y
Fernandez (2007)

Contribuir con la mejora del
aprendizaje grupal del modelo
de Crossan, Lane y White
(1999) con la inclusion de los
procesos  conversacion vy
modelamiento social, asi como
la representacion gréfica més
sencilla  del  mejoramiento
planteado por Castafieda y Pérez
(2005).

* Aprendizaje

* Intuir

» Conversacion

* Modelamiento social

* Interpretar

* Integrar

« Institucionalizar
Transversalmente

* Subprocesos de aprendizaje
* Capacidades humanas

En el aprendizaje grupal se
comprueba la importancia de
los procesos: conversacion y
modelamiento social.
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Modelo

Obijetivo del modelo

Variables utilizadas

Conclusiones del modelo

Castafieda (2015)

Contribuir al entendimiento de
algunas  condiciones  que
favorecen el aprendizaje en las
organizaciones, especificamente
el rol de la cultura del
aprendizaje organizacional, la
formacion, la claridad
estratégica 'y el soporte
organizacional

* Aprendizaje

* Cultura del aprendizaje
organizacional

* Formacion

* Claridad estratégica

* Soporte organizacional

El aprendizaje
organizacional se ve
favorecido por las cuatro
condiciones
organizacionales propuestas.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de los autores indicados.

1.2.6 Justificacion

Ante el problema de investigacion planteado, la respuesta requiere el estudio de condiciones

organizacionales que favorezcan el aprendizaje organizacional. Este enfoque no ha sido probado

en una institucion publica de la magnitud de la Administracion Tributaria Peruana. Actualmente,

se caracteriza por estar conformada por colaboradores experimentados, una infraestructura

moderna, un marco legal regulatorio y patrimonio propio, y por presentar autonomia funcional,

técnica, econémica, financiera, presupuestal y administrativa. Ademas, esta adscrita al Ministerio

de Economia y Finanzas, lo que representa una oportunidad para lograr un aprendizaje

organizacional éptimo. Es asi que investigar las condiciones para el aprendizaje organizacional

tiene sentido por los siguientes motivos:

El conocimiento, a través del aprendizaje, es el intangible que las organizaciones tienen
como ventaja competitiva.

La creacion y valoracion del conocimiento logran cambios en las organizaciones teniendo
como medio el aprendizaje.

Los individuos poseen conocimiento que resulta infértil si no se procura su adecuada
transmision sobre la base de un aprendizaje organizacional.

La transmision de conocimiento mediante el aprendizaje organizacional redunda en la
eficiencia econdmica y la mejora de la calidad de la gestion de la organizacion.

La investigacion es valida desde la perspectiva de los objetivos planteados porque
permitira

valorar la confiabilidad del instrumento validado aplicado a una organizacion de alcance

nacional y del sector gubernamental, como la Administracion Tributaria Peruana.
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o identificar si la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad
estratégica y el soporte organizacional favorecen el aprendizaje organizacional en la

Administracién Tributaria Peruana.

1.2.7 Antecedentes

De la busqueda realizada en la Internet, se comprob6 que, con una antigliedad menor a los cinco
afios, se encuentran 896 documentos de contenido académico revisado por pares bajo la frase
“aprendizaje organizacional”; al ingresar la frase como “organizational learning”, el niUmero se
incrementa a los 42.608 documentos. Al respecto, el mayor porcentaje de documentos tratan sobre
negocios, otros sobre economia y otros sobre educacion, lo que conduce a pensar que el tema es
de interés para las organizaciones empresariales y publicas que perciben el aprendizaje

organizacional como una alternativa de creacion de valor.

De los documentos revisados, se puede afirmar que lo importante en las organizaciones es ser
capaces de aprender de manera continua al generar nuevos conocimientos, transmitirlos y
aplicarlos (enfoque dindmico) y no solo acumular conocimiento (enfoque estatico) (Real et al.
2006); es asi que el aprendizaje es un proceso iterativo que permite adaptar y cambiar su entorno
creciente en actividad y variedad (Hedberg 1981).

El aprendizaje organizacional es un proceso que se sustenta en el aprendizaje individual, mediante
el cual una entidad, publica o privada, grande o pequefia, adquiere o crea conocimiento, a fin de
adaptarse a su cambiante entorno o transformarlo, todo ello segin su nivel de desarrollo
(Castafieda y Fernandez 2007). El aprendizaje organizacional en la Administracion Puablica
contribuye al logro de sus funciones a traves de la reduccion de los costos de desarrollar
soluciones varias veces, identificando y repitiendo las buenas précticas y protegiéndolas de los
efectos negativos de la rotacién de personal (Sanchez y Morrison-Saunders 2011). La
administracion que aprende genera oportunidades para que los individuos y los grupos pongan el
conocimiento en accién (Rodriguez 2005). Una Administracion Publica inteligente, que aprende,
debe incentivar mecanismos de recopilacion de informacion de la sociedad y del entorno en
general, pero es importante generar ideas que la mantengan conectada a la realidad de esta (Martin
Castilla 2005).

El desafio para esta investigacion es comprobar que existen condiciones para el aprendizaje

organizacional que favorecen el aprendizaje organizacional, tales como la cultura del aprendizaje

22



organizacional, formacion, claridad estratégica y soporte organizacional (Castafieda 2015) en el
ambito de la Administracion Tributaria Peruana.

La primera condicion es la cultura del aprendizaje organizacional. La cultura de una organizacién
orientada al aprendizaje estad conformada por el conjunto de técnicas e instrumentos utilizados
para manejar la realidad y adaptarse a ella, las cuales en conjunto constituyen el know-how de la
organizacion, basado en conocimiento técnico muy concreto, susceptible de ser motivo de
patentes de fabricacion, asi como elementos intangibles que caracterizan de forma clara una
organizacion (Choo 1999). La cultura de aprendizaje organizacional se caracteriza por la conexion
entre compartir conocimiento y la solucion de problemas précticos de una entidad (Mc Dermott
y O’Dell 2001); segun Castafieda (2015), algunos otros indicadores de una cultura del aprendizaje
organizacional son la participacién activa de los trabajadores (Fiol 1991), la colaboracion
(Goodman y Darr 1998) y la confianza (Hinds y Pfeffer 2003; Unselt et al. 2005; Evans y Wolf
2005; Kelly 1997; Empson 2001). Finalmente, cuando los superiores comparten conocimiento,
se incrementa la probabilidad de que los miembros de una organizacién lo hagan (Castafieda
2015).

La segunda condicion para el aprendizaje organizacional es la formacion, la cual esta relacionada
con el cambio organizacional de forma vital para sostener los procesos de transformacion en una
compafiia y las personas (Yahya y Goh 2002). La formacion y la capacitacion se convierten en
una condicién que contribuye a alcanzar la vision organizacional (Ulrich 1998); una organizacion
que aprende es una organizacion que obtiene éxito en la creacion, la adquisicion, la aplicacion y
el cultivo del conocimiento (Alcover et al. 2004); entonces, la formacidn es un proceso que facilita
que los trabajadores aprendan, en tanto sus aprendizajes estén alineados con el conocimiento clave

para lograr objetivos organizacionales, de modo que la organizacion aprende (Castafieda 2015).

La tercera condicién para el aprendizaje organizacional es la claridad estratégica; para ello se
debe tener en cuenta que la visién y el proposito, alineados con el pensamiento sistémico, son
esenciales para las organizaciones que desean desarrollar su potencial; asi, el éxito de las
organizaciones implica seguir objetivos, mision y valores que se compartan por todos (Garzon
2006). En ese sentido, la claridad estratégica se refiere a la capacidad directiva para formular una
estrategia competitiva, alineada con la cultura y estructura de la organizacion que debe ser
comunicada a los integrantes de la organizacion y brindar las condiciones para su implementacion
(Lado y Wilson 1994). Por ello, al conocer la estrategia organizacional, los trabajadores se

motivan y contribuyen con su logro (Wright 2007).
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La cuarta y Ultima condicidn para el aprendizaje organizacional que se tratara es el soporte
organizacional; al respecto, los directivos deben proveer los recursos de soporte a fin de garantizar
la transferencia de conocimiento (Elliot 1997), de modo tal que la capacidad tecnolégica y
estructural de la organizacién contribuyan a compartir el conocimiento (Yang y Chen 2007). En
ese contexto, el soporte organizacional se define como la disponibilidad en la entidad de
tecnologias de informacion y comunicacion, software, computadores, infraestructura y recursos
gue apoyan el compartir el conocimiento; no se incluye el apoyo humano para compartir
conocimiento, por ejemplo, el respaldo de los jefes, el cual esta incluido en la variable cultura del

aprendizaje organizacional (Castafieda 2015).

En resumen, en el &mbito de la Administracion Tributaria Peruana, sobre la base de la revision
tedrica, se contrastard que el aprendizaje organizacional se ve influenciado por cuatro
condiciones: la cultura del aprendizaje organizacional, la formacién, la claridad estratégica y el

soporte organizacional.

Concretamente, la Administracion Tributaria Peruana, que en esta investigacion se ve
representada por la Superintendencia de Aduanas y de Administracion Tributaria, se concentra
en dotar al Estado de los recursos necesarios para sus fines. Lo relevante en su actual situacion es
que su gestion se basa en metas e indicadores de desempefio, y brinda mayor interés a las
dimensiones cualitativas de la gestion; la Administracion Tributaria Peruana requiere de los
resultados de esta investigacion para efectuar el impulso necesario a las acciones que permitan
establecer planes de accion en busqueda de la eficiencia y reconocimiento con el entorno en el

que se desarrolla.
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Capitulo I11. Metodologia

En este capitulo se describe la metodologia que guio la presente investigacion, detallando el
disefio, la muestra, el instrumento y el procedimiento de recoleccién. Se concluye con los anélisis

estadisticos que permitieron obtener los resultados y comentarlos.

1. Disefio de la investigacion

La presente investigacién tiene un enfoque cuantitativo y un alcance explicativo, pues trata de
determinar si el aprendizaje organizacional se ve influenciado por cuatro condiciones: cultura del
aprendizaje organizacional, formacién, claridad estratégica y soporte organizacional (Castafieda

2015) en el &mbito de la Administracion Tributaria Peruana.

Su disefio es no experimental — transversal o transaccional (Hernandez et al. 2010), ya que no se

han manipulado las variables y la recoleccién de datos se realiza en un solo periodo.

2. Muestra

La investigacion se llevo a cabo en la Administracion Tributaria Peruana, organizacion que se
halla conformada por 11.517 colaboradores; al ser una organizacion principalmente
profesionalizada, se opt6 por reducir la poblacién a los colaboradores profesionales que llegan a
9.029 colaboradores. La seleccion fue probabilista con muestreo estratificado proporcionado por

cada region de manera proporcional al universo.

Para la realizacion de la investigacion, se conformd una muestra por conveniencia y se envié la
encuesta a 645 colaboradores siguiendo como criterio base mantener la proporcionalidad de
participacion segin la regién en la que se halle asignado el colaborador. 369 colaboradores

respondieron de manera correcta.

p*q
e? | pxq
2ZT N

A continuacion se presenta el calculo teérico de la muestra bajo la formulan =

El tamafio de la muestra, con un intervalo de confianza del 95%, un error probabilistico de + 0,05,

una probabilidad de ocurrencia y complemento de 0,5, es de 369 cuestionarios validos.
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En cuanto a las caracteristicas sociodemogréaficas y organizacionales de los participantes en el

estudio, se verifican en la Tabla 3.

Tabla 3. Descripcion de los datos sociodemogréaficos de la muestra

Variable Distribucion
Sexo Hombre Mujer
56,6% 43,4%
Estado civil Soltero Cas_ad_o 0 Divorciado Viudo
conviviente
32,8% 60,5% 6,2% 0,5%
Negocio Tributos Tributos
g Aduaneros Internos
25,5% 74,5%
Grupo Ocupacional Colaborador Directivo Asesor
83,7% 16,3% 0%
T'e”.‘p.o de De 0al0afios De 11 a 20 afios De 2} a30 De 31 gnos a
servicios afios mas
49,1% 17,9% 27,3% 5,7%
Ublca,C'.On Limay Callao Region sur Region norte  Regidn centro
geogréfica
65,9% 14,6% 12,7% 6,8%
Tipo de oficina Intendencia Oficina Zonal Ag. postal o Otra
Ag. aduanera
83,2% 5,1% 0,3% 11,4%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Instrumentos de medicién

Se aplicaron dos instrumentos: la ficha de datos sociodemogréaficos y el cuestionario desarrollado

por Castafieda (2015), mediante el cual se validé la relacion entre las cuatro condiciones para el

aprendizaje organizacional (la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad

estratégica y el soporte organizacional) y el aprendizaje organizacional (individual, grupal y

organizacional).

3.1 Ficha de datos sociodemograficos

Fue elaborada con el objetivo de recoger informacion de los participantes de la muestra bajo los

siguientes siete aspectos sociodemogréaficos: sexo, estado civil, negocio en el que trabaja, grupo

ocupacional, tiempo de servicios, ubicacion geogréfica actual y tipo de oficina en que labora, de

respuesta cerrada.
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3.2 Cuestionario de condiciones del aprendizaje organizacional y aprendizaje

organizacional

El instrumento utilizado en la investigacion es el desarrollado por Castafieda (2015), mediante el
cual se validd la relacion entre las cuatro condiciones para el aprendizaje organizacional (la cultura
del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional),
y el aprendizaje organizacional (individual, grupal y organizacional). La version final del
instrumento consta de veintiocho items distribuidos de la siguiente manera: cuatro de cultura del
aprendizaje organizacional, cuatro de formacién, cinco de claridad estratégica y cinco de soporte
organizacional. La escala de aprendizaje organizacional tiene diez items distribuidos asi: cuatro
del nivel individual, tres del nivel grupal y tres del nivel organizacional. El anélisis de los datos
del instrumento se realizd con SPSS version 20. El cuestionario considera la evaluacion sobre la
base de unas escala de Likert de 5 puntos que va desde nunca hasta muy frecuentemente. Los

cuestionarios se hallan formulados en espafiol.

4. Procedimiento de recoleccion de datos

Posteriormente, los datos recolectados fueron codificados e ingresados en una base de datos
general en Excel, y se realiz6 el analisis descriptivo y estadistico, que es insumo para el sistema
SPSS.

5. Andlisis estadistico

5.1 Andlisis de confiabilidad del instrumento

La confiabilidad del instrumento aplicado fue obtenida utilizando el método de consistencia

interna con el Coeficiente de Alfa de Cronbach.

5.2 Anadlisis descriptivo de las variables de la muestra

Se realizo la prueba de Kolmogorov — Smirnov con el objetivo de determinar la distribucion de

la normalidad de datos; con base en los resultados, se utilizaron la media y la desviacion estandar.
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5.3 Andlisis de correlacional

La correlacion de Rho de Spearman permitié evaluar el nivel de asociacion entre las dimensiones
de las condiciones organizacionales (la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la
claridad estratégica y el soporte organizacional) y el aprendizaje organizacional en la
Administracion Tributaria Peruana, estadistico no paramétrico utilizado al tratarse de una

distribucion de las variables no normales.

5.4 Analisis de comparaciones

Al realizar las comparaciones de las variables sociodemogréaficas y las organizacionales, ademas
de tratarse de una distribucién de las variables no normales, se utilizaron los estadisticos no

paramétricos U de Mann-Whitney al comparar dos grupos y Kruskal-Wallis cuando se compare

mas de dos de ellos.
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Capitulo IV. Resultados y discusion

1. Confiabilidad del instrumento

En la Tabla 4, se presenta el analisis de la confiabilidad del instrumento aplicado. En ese sentido,
la Unica dimension que no supera el valor minimo aceptable (0,70) es el nivel individual del
aprendizaje organizacional; sin embargo, la variable aprendizaje organizacional, la cual considera
las tres dimensiones (individual, grupal y organizacional), presenta el valor del Alfa de Cronbach
de 0.773, por lo cual es aceptable. Lo mismo ocurre en el caso de las cuatro condiciones del

aprendizaje.

Tabla 4. Confiabilidad del instrumento

N° items a
Aprendizaje organizacional 10 0,773
Nivel individual 4 0,425
Nivel grupal 3 0,838
Nivel organizacional 3 0,763
Claridad estratégica 5 0,843
Cultura del aprendizaje organizacional 4 0,858
Formacion 4 0,758
Soporte organizacional 5 0,870

Nota: a=Alfa de Cronbach
Fuente: Elaboracion propia, 2017

2. Andlisis descriptivo

En la Tabla 5, se presentan los estadisticos descriptivos de las variables analizadas, entre estos, el
rango de amplitud de los puntajes de cada variable, puntaje minimo y maximo en cada caso; la
media o puntaje promedio; la mediana que representa el valor que se encuentra inmediatamente
por encima del 50% de la muestra; y la desviacion estandar, que indica la variacion promedio de
los puntajes. Ademas, se pueden observar los valores de la prueba de normalidad de Kolmogorov
Smirnov y su respectivo nivel de significacion (sig.); en todas las variables, estos valores son
menores a 0.05, lo cual indica que todas las variables no se ajustan a la distribucién normal. Por
lo anterior, la prueba de hip6tesis de las correlaciones se realizara con el estadistico no

paramétrico Rho de Sperman para todos los casos.
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Tabla 5. Estadisticos descriptivos y prueba de normalidad

R Min Max M Med DS K-S Sig.

Aprendizaje 27 23 50 3553 200 4628 0086 0,00
organizacional

Nivel individual 12 8 20 13,76 14.00 2,136 0,124 0,00
Nivel grupal 11 4 15 11,66 12.00 1,842 0,200 0,00
Nivel organizacional 11 4 15 10,11 10.00 1,969 0,122 0,00
Claridad estratégica 16 9 25 17,57 17.00 3,322 0,088 0,00
Cultura de aprendizaje 16 4 20 1130 190 3011 0103 000
organizacional

Formacion 13 7 20 13,47 13.00 2,642 0,088 0,00
Soporte organizacional 19 6 25 15,96 16.00 3,407 0,094 0,000

Nota: R=Rango, Min=Minimo, Max=Maximo, M=Media, Med=Mediana, DS=Desviacion Estandar, K-S=Kolmogorov Smirnov,
Sig.=Nivel de significacion para la prueba de Kolmogorov Smirnov
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

3. Andlisis de correlaciones

En la Tabla 6, se muestran las correlaciones entre cada una de las cuatro condiciones del
aprendizaje (claridad estratégica, cultura del aprendizaje organizacional, formacion y soporte
organizacional) con el aprendizaje organizacional y sus tres dimensiones. Para ello, se ha utilizado
el estadistico no paramétrico coeficiente de correlacion de Spearman. Los resultados a nivel
general indican que en todos los casos se encuentran correlaciones estadisticamente significativas
(p<0.01). Especificando, la claridad estratégica correlaciona de forma significativa y positiva con
el aprendizaje organizacional y con sus tres niveles (individual, grupal y organizacional).
Asimismo, la cultura del aprendizaje organizacional correlaciona de forma significativa y positiva
con el aprendizaje organizacional y también sus tres niveles (individual, grupal y organizacional).
De la misma manera, la formacion correlaciona de forma significativa y positiva con el
aprendizaje organizacional y con sus tres niveles (individual, grupal y organizacional).
Finalmente, el soporte organizacional correlaciona de forma significativa y positiva con el
aprendizaje organizacional y a su vez con sus tres niveles (individual, grupal y organizacional).
De esta manera, en este nivel de analisis se puede concluir que los evaluados que presentan en
mayor medida las condiciones del aprendizaje organizacional (claridad estratégica, cultura del
aprendizaje organizacional, formacidn y soporte organizacional) tienden a presentar mayor
aprendizaje organizacional a nivel general y en sus tres aspectos (individual, grupal y

organizacional).
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Tabla 6. Correlaciones entre las condiciones del aprendizaje con el aprendizaje

organizacional y sus dimensiones

Aprendizaje Nivel Nivel
organizacional individual Nivel grupal organizacional

Claridad Rho ,559™ ,302"™ ,403™ 594"
estrategica sig .000 .000 .000 000
Cultura del Rho 607" ,339™ ,443™ 638"
aprendizaje sig .000 .000 .000 .000
organizacional
Formacion Rho ,551™ ,246™ ,416™ ,633™

sig .000 .000 .000 .000
Soporte Rho ,582™ ,246™ ,439™ ,659™
organizacional sig .000 .000 .000 .000

N 369 369 369 369

Nota: Rho=Coeficiente de correlacién de Spearman, sig=nivel de significacion para el coeficiente de correlacién de Spearman,
**=significacion menor a 0.01
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

4. Prueba de normalidad para las comparaciones por variables sociodemogréficas

En la Tabla 7, se presenta el analisis de la normalidad para las cuatro condiciones del aprendizaje
segun las distintas variables sociodemogréficas (sexo, estado civil, negocio en el que trabaja,
grupo ocupacional, tiempo de servicio, ubicacion geogréfica y tipo de oficina en la que labora).
Cabe anotar que los valores p (sig.) mayores a 0,05 indican que dicha distribucion se ajusta a la
normalidad estadistica; asimismo, en el caso de que todos los grupos que son comparados se
ajusten a la vez a la distribucion normal, se utilizaran estadisticos paramétricos; de lo contrario,
se utilizaran estadisticos no paramétricos. Por lo anterior, se concluye que todas las pruebas de
hip6tesis se realizaran Unicamente con estadisticos no paramétricos U de Mann-Whitney para la
comparacion de dos grupos, y Kruskal-Wallis para la comparacién de mas de dos grupos, puesto
que, en ninguno de los casos, todos los grupos, de ser comparados en cada condicion, se ajustan

a la vez a la distribucién normal.
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Tabla 7. Prueba de normalidad mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov para las

comparaciones por variables sociodemograficas

Kolmogorov-Smirnov

Variable socio Grupo Claridad Cultura aprend.  Formacion Soporte
demografica estratégica  organizacional organizacional
Estad Sig. Estad Sig. Estad Sig. Estad Sig.
Sexo Hor_nbre ,095 ,000 ,091 ,000 ,099 ,000 ,098 ,000
Mujer ,083 ,009 ,117 000 ,086 ,005 ,098 ,001
Casado/conviviente ,102 ,000 ,117 ,000 ,113 ,000 112 ,000
Estado civil Divorciado ,106 ,200 ,096 ,200 ,126 ,200 ,180 ,052
Soltero ,107 ,002 ,117 ,000 ,118 ,000 ,076 ,083
Viudo ,260 ,000 ,260 ,000 ,260 ,000 ,260 ,000
Negocio en el Tributos aduaneros ,107 ,009 ,134 000 ,112 ,005 ,090 ,057
que trabaja  Tributos internos ,091 ,000 ,093 ,000 ,103 ,000 ,095 ,000
Grupo Colaborador ,098 ,000 ,087 ,000 ,093 ,000 ,077 ,000
ocupacional  Directivo 129,015 ,197 000 ,106 ,092 177 ,000
De 0 a 10 afios ,096 ,000 ,093 001 ,111 ,000 ,093 ,001
Tiempo de De 11 a 20 afios ,104 072 ,130 ,008 ,103 ,078 ,105 ,067
servicio De 21 a 30 afios ,113 ,003 ,118 ,001 ,137 ,000 ,148 ,000
De 31 afios a mas ,164 143 165 141 136 ,200 113 ,200
Limay Callao ,096 ,000 ,105 ,000 ,08 ,000 ,117 ,000
Ubicacién Regidn Centro ,198. ,013 ,120 ,200 ,173 ,051 140 ,200
geogréfica Regidn Norte ,198. ,000 ,140 ,022 ,163 ,003  ,090 ,200
Region Sur ,115 072 ,139 011 ,093 ,200 ,132 ,021
Tipo de Intendencia ,087 ,000 ,112 ,000 ,091 ,000 ,100 ,000
oficina donde Oficina zonal ,253 ,002 ,218 ,018 ,198 ,048 158 ,200
labora Otra ,129 069 ,106 ,200 ,102 ,200 ,093 ,200

Nota: Estad=valor de Kolmogorov Smirnov, sig.= nivel de significacion de la prueba Kolmogorov Smirnov.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Comparaciones de las condiciones para el aprendizaje organizacional segun variables

sociodemogréficas

En la Tabla 8, se presenta la prueba U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones

para el aprendizaje organizacional segin sexo. Asi, en ninguna de las condiciones el nivel de

significacion (sig.) es menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que no existen diferencias

estadisticamente significativas en ninguna de las condiciones segulin sexo.

Tabla 8. Prueba de U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segin sexo

Claridad Cultura aprend. Formacion Soporte
estratégica organizacional organizacional
Medias para Hombre 17,55 11,45 13,51 16,00
Sexo Mujer 17,59 11,32 13,42 1591
U de Mann-Whitney 16655,500 16281,500 16431,000 16467,000
Sig. asintdt. (bilateral) ,949 ,664 174 ,802

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba U de Mann-Whitney.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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En la Tabla 9, se presenta la prueba Kruskal-Wallis para la comparacion de las condiciones para
el aprendizaje organizacional segln estado civil. De esta manera, en ninguna de las condiciones
el nivel de significacion (sig.) es menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que no existen

diferencias estadisticamente significativas en ninguna de las condiciones segln estado civil.

Tabla 9. Prueba de Kruskal-Wallis para la comparacién de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segun estado civil

Claridad Cultura Formacion Soporte
estratégica aprend. organizacional
organizacional

Media Casado/conviviente 17,59 11,20 13,36 15,91
por Divorciado 16,22 10,43 13,04 14,74
estado Soltero 17,77 11,91 13,73 16,26
civil Viudo 18,00 12,50 14,50 17,00
Kruskal-Wallis 4,109 6,775 3,080 2,886

Sig. asintdt. ,250 ,079 ,379 410

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba Kruskal-Wallis.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

En la Tabla 10, se presenta la prueba U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones
para el aprendizaje organizacional segin negocio en el que trabaja. De esta forma, en ninguna de
las condiciones el nivel de significacion (sig.) es menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que
no existen diferencias estadisticamente significativas en ninguna de las condiciones segun el

negocio en el que trabaja.

Tabla 10. Prueba de U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional seguiin negocio en el que trabaja

Claridad Cultura Formacion Soporte
estratégica aprend. organizacional
organizacional
Media por negocio  Tributos aduaneros 18,03 11,31 13,63 16,40
en el que trabaja Tributos internos 17,41 11,42 13,41 15,80
U de Mann-Whitney 11580,000 12187,500 12192,500 11799,500
Sig. asintdt. (bilateral) ,130 ,406 ,409 ,205

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba U de Mann-Whitney.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

En la Tabla 11, se presenta la prueba U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones
para el aprendizaje organizacional segln grupo ocupacional. En ninguna de las condiciones el
nivel de significacion (sig.) es menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que no existen

diferencias estadisticamente significativas en ninguna de las condiciones segin grupo

ocupacional.
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Tabla 11. Prueba de U de Mann-Whitney para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segun grupo ocupacional

Claridad Cultura Formacidn Soporte
estratégica aprend. organizacional
organizacional
Media para grupo Colaborador 17,51 11,30 13,42 15,98
ocupacional Directivo 17,85 11,88 13,73 15,83
U de Mann-Whitney 8588,500 8301,000 8601,000 8987,000
Sig. asintdt. (bilateral) ,365 ,197 ,373 ,707

Nota: sig.= nivel de significacién para la prueba U de Mann-Whitney.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

En la Tabla 12, se presenta la prueba Kruskal-Wallis para la comparacién de las condiciones para
el aprendizaje organizacional segin tiempo de servicio. Asi, se observa que en todas las
condiciones el nivel de significacion (sig.) es menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que si
existen diferencias estadisticamente significativas en las condiciones para el aprendizaje segln
tiempo de servicio. Especificando, en el caso de claridad estratégica es el grupo de 31 afios a mas
el que presenta una media mayor (18,81), lo que indica que es este el que mantiene mayor claridad
estratégica. En el caso de cultura de aprendizaje organizacional, es el grupo de 0 a 10 afios el que
tiene la media mayor (12,14), y es el grupo con mayor cultura de aprendizaje. Ademas, es el grupo
de 0 a 10 afios aquel que tiene una media mayor (14,08) en cuanto a la formacién. Finalmente, en
el caso de soporte organizacional, es el grupo de 0 a 10 afios el que tiene la media mayor (16,80).

Tabla 12. Prueba de Kruskal-Wallis para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segun tiempo de servicio

Claridad Cultura aprend. Formacion Soporte

estratégica organizacional organizacional
Media para de 0 a 10 afios 18,20 12,14 14,08 16,80
tiempo de de 11 a 20 afios 16,67 10,59 12,44 15,12
servicio de 21 a 30 afios 16,75 10,61 13,05 14,97
de 31 afios a mas 18,81 11,24 13,43 16,05
Kruskal-Wallis 18,754 20,826 20,484 20,718
Sig. asint6t. ,000 ,000 ,000 ,000

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba Kruskal-Wallis.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

En la Tabla 13, se presenta la prueba Kruskal-Wallis para la comparacién de las condiciones para
el aprendizaje organizacional segun ubicacién geogréfica. Asi, se observa que, en las condiciones
de claridad estratégica y cultura del aprendizaje organizacional, el nivel de significacion (sig.) es
menor a 0,05, por lo cual se puede afirmar que en estos casos si existen diferencias
estadisticamente segun su ubicacién geografica. Especificando, en el caso de claridad estratégica,
es el grupo de la regidn centro aquel que presenta una media mayor (19.44), lo que indica que es

este el que mantiene mayor claridad estratégica. En el caso de cultura del aprendizaje
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organizacional, es el grupo de la region norte el que tiene la media mayor (12.34), y es el grupo

con mayor cultura del aprendizaje organizacional.

Tabla 13. Prueba de Kruskal-Wallis para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segun ubicacion geogréafica

Claridad Cultura aprend.  Formacion Soporte

estratégica organizacional organizacional
Media por Lim_a,y Callao 16,99 11,12 13,34 15,80
ubicacion Reg!gn Centro 19,44 12,20 14,48 17,12
geografica Reg!gn Norte 18,72 12,34 14,15 16,30
Region Sur 18,28 11,44 13,00 15,81
Kruskal-Wallis 27,105 10,512 6,551 4,064
Sig. asintot. ,000 ,015 ,088 ,255

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba Kruskal-Wallis.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

En la Tabla 14, se presenta la prueba Kruskal-Wallis para la comparacién de las condiciones para
el aprendizaje organizacional segun el tipo de oficina donde labora. Se observa que, en la
condicion de cultura del aprendizaje organizacional, el nivel de significacion (sig.) es menor a
0,05, por lo cual se puede afirmar que si existen diferencias estadisticamente segln el tipo de
oficina en esta variable. Asi, son los evaluados de la oficina zonal quienes presentan la media
mayor (12,89).

Tabla 14. Prueba de Kruskal-Wallis para la comparacion de las condiciones para el

aprendizaje organizacional segun el tipo de oficina donde labora

Claridad Cultura aprend.  Formacion Soporte
estratégica organizacional organizacional
Medias de los Intendencia 17,47 11,44 13,35 15,90
tipos de oficina  Oficina zonal 19,05 12,89 14,53 16,79
donde labora Otra oficina 17,60 10,37 13,84 16,00
Kruskal-Wallis 5,018 9,388 4,079 2,135
Sig. asintét. ,081 ,009 ,130 ,344

Nota: sig.= nivel de significacion para la prueba de Kruskal-Wallis.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Es una propuesta aceptada que las organizaciones deben tener entre sus prioridades comprometer
una parte de sus recursos en el desarrollo del aprendizaje; de no hacerlo la consecuencia es tender
a la desaparicion (Nevis et al. 1995), puesto que este proceso posibilita la adquisicion y creacion
de conocimiento institucional (Easterby-Smith y Lyles 2011), y permite a la organizacion
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno apoyado en el nivel de desarrollo de los
trabajadores (Castafieda et al. 2005). Asi, se puede afirmar que las cuatro condiciones
organizacionales propuestas, es decir, la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la
claridad estratégica y el soporte organizacional, favorecen el aprendizaje organizacional

incrementandolo en la proporcién que las condiciones lo faciliten.

La cultura del aprendizaje organizacional entendida como la identificacion de los miembros de la
organizacion y que a su vez los diferencia de las otras organizaciones (Garzén y Fisher 2009)
incide en el punto relevante de la investigacion, permitiendo distinguir los componentes de la
cultura del aprendizaje organizacional, tales como la innovacion, el intercambio de conocimiento
y el reconocimiento de los trabajadores a través del apoyo de los lideres (Gupta y Govindarajan
2000) que favorecen el aprendizaje organizacional.

La formacién es una condicion que contribuye con la vision organizacional (Ulrich 1998) al
interrelacionar la capacitacion y la actualizacion en el trabajo, como se ha demostrado en esta
investigacion; deja ese papel reactivo de permanencia en el entorno que caracteriza a las
organizaciones burocraticas (Swieringa y Wierdsma 1992), lo que favorece el aprendizaje

organizacional.

La claridad estratégica pensada como la capacidad directiva para formular una estrategia
competitiva, alineada con la cultura y la estructura de la organizacion (Lado y Wilson 1994),
expresada al comunicar la visién, la mision y las metas anuales a los trabajadores permitira
incrementar los resultados organizacionales (McDermott y O’Dell 2001) a través del aprendizaje

organizacional.

El soporte organizacional se entiende como la capacidad tecnoldgica y estructural de la

organizacion que contribuyen a compartir el conocimiento (Yang y Chen 2007); en ese sentido,
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la investigacion ha corroborado que los equipos fisicos, el acceso a bases de datos y el disefio de
cargos en la organizacion le permiten al trabajador manifestarse en la creacion y transmision de
conocimiento (Kwok y Gao 2005); por ello, estd demostrado que el soporte organizacional

favorece el aprendizaje organizacional.

Sobre la base de los resultados obtenidos en la investigacion, se afirma que las cuatro condiciones
estudiadas se correlacionan de forma significativa y positiva con el aprendizaje organizacional.
Por ello, se debe reconocer su efecto potenciador y dirigir los recursos de la organizacién a dichas
condiciones, de modo tal que esta proceda a documentar el conocimiento, y a comunicar y a
difundir su mision, su vision y sus metas anuales. Asi, se genera un ambiente de entusiasmo en el
que se intercambie libremente el conocimiento, se permita su uso de modo tal que la entidad se
adapte oportunamente a los cambios del entorno mediante el disefio de nuevos productos o
servicios, se anime a los esfuerzos que sufren traspiés y se reconozcan los logros por parte de los
directivos, sin dejar de lado la capacitacién, la actualizacion y la induccién en el caso de
trabajadores nuevos. Ademas, la organizacion debe dotar de equipos y software que sean
facilitadores del flujo y transferencia de informacion entre los trabajadores; todas estas acciones

fortalecen a la organizacion.

Finalmente, se concluye que el aprendizaje organizacional, contemplado como la adquisicién y
creacion de conocimiento, es un proceso moldeable en funcién de las condiciones que inciden en
él, tales como la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la claridad estratégica y el

soporte organizacional; por tanto, puede incrementarse y facilitarse.

Por otro lado, debe mencionarse que la investigacion tuvo algunas limitantes. La principal fue
que la muestra fue tomada de la Administracion Tributaria Peruana (entidad pablica). Si bien es
cierto es una organizacién de alcance nacional con oficinas en las principales locaciones del pais,
el espectro de permanencia de los trabajadores va desde los cero a mas de 31 afios, y su negocio
se basa en la recaudacién, la fiscalizacion y la gestion tanto de los tributos internos como los

aduaneros. Por tanto, los resultados no pueden ser generalizados al universo de organizaciones.
2. Recomendaciones
Las condiciones para el aprendizaje organizacional revisadas en la presente investigacion, basadas

en el instrumento de investigacion desarrollado por el profesor Delio Ignacio Castafieda, permiten

afirmar que favorecen el aprendizaje organizacional; sin embargo, queda pendiente encontrar
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otras condiciones que se comporten de igual modo que las estudiadas. En el mismo sentido, otra
tarea pendiente es probar estas y otras condiciones en organizaciones tanto publicas como

privadas, que a su vez se desarrollen en entornos culturales distintos al peruano o multinacionales.
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Plan de accién

1. Antecedentes

Entre los objetivos estratégios institucionales 2017 — 2019 de la Administracion Tributaria
Peruana se tiene fortalecer la capacidad de gestion interna; sobre ese eje se busca cerrar la brecha
entre el desempefio deseado y el desempefio actual de los colaboradores con el desarrollo de

competencias y conocimientos a través del aprendizaje organizacional.

El modelo resultante de la investigacion dio como resultado que las cuatro condiciones para el
aprendizaje organizacional como son; : cultura del aprendizaje organizacional, formacién,
claridad estratégica y soporte organizacional, se correlacionan de forma significativa y positiva
con el aprendizaje organizacional. Por otro lado, a nivel de las variables socio demograficas, se

identificaron aspectos clave para ser considerados en el plan de mejora de la organizacion:

A nivel de la variable sexo, no existen diferencias estadisticamente significativas en

ninguna de las condiciones.

e A nivel de la variable estado civil, no existen diferencias estadisticamente significativas
en ninguna de las condiciones.

¢ A nivel de la variable negocio en el que trabaja, no existen diferencias estadisticamente
significativas en ninguna de las condiciones.

e A nivel de la variable grupo ocupacional, no existen diferencias estadisticamente
significativas en ninguna de las condiciones.

e A nivel de la variable tiempo de servicio, si existen diferencias estadisticamente
significativas en las condiciones para el aprendizaje; es asi que en el caso de claridad
estratégica es el grupo de 31 afios a mas el que presenta una media mayor (18,81), en el
caso de cultura de aprendizaje organizacional, es el grupo de 0 a 10 afios el que tiene la
media mayor (12,14), en cuanto a la formacion es el grupo de 0 a 10 afios tiene una media
mayor (14,08) y finalmente, en el caso de soporte organizacional, es el grupo de 0 a 10
afios el que tiene la media mayor (16,80).

e A nivel de la variable ubicacién geografica, si existen diferencias estadisticamente

significativas en dos de las condiciones para el aprendizaje; es asi que en el caso de

claridad estratégica, es el grupo de la regién centro aquel que presenta una media mayor

(19.44) y en el caso de cultura del aprendizaje organizacional, es el grupo de la region
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norte el que tiene la media mayor (12.34). En la formacion y soporte organizacional no
existe diferencias estadisticas significativas.

e A nivel de la variable tipo de oficina, se precisa que en la condicion de cultura del
aprendizaje organizacional si existen diferencias estadisticamente siendo los evaluados
de la oficina zonal quienes presentan la media mayor (12,89), por el resto de condiciones

no existen diferencias estadisticas significativas.

2. Disefio del plan de mejora

Los resultados de la investigacion permitieron elaborar un plan de mejoras para la organizacion,
orientado a las cuatro condiciones organizacionales que favorecen el aprendizaje organizacional,
a través de acciones de capacitacion para fortalecer las capacidades de los trabajadores alineadas
con los objetivos estratégicos de la Administracion Tributaria Peruana.

2.1. Objetivo general

Potenciar el aprendizaje de los colaboradores de la organizacion a través del fortalecimiento de
sus capacidades enfocados en las condiciones organizacionales, como la cultura del aprendizaje

organizacional, la formacidn, la claridad estratégica y el soporte organizacional.

2.2. Objetivo especifico

e Promover la transmision de conocimiento entre los grupos ocupacionales y su
participacion activa en este proceso.

o Facilitar el aprendizaje del colaborador alineado con los objetivos organizacionales.

e Transmitir a los colaboradores adecuadamente la estratégia organizacional.

e Capacitar a los colaboradores en el uso adecuado de lo recursos de tecnoldgicos y

estructurales de la organizacion.
2.3. Publico objetivo
El plan de mejora esté orientado al personal profesional de la Administracion Tributaria Peruana,

conformada por 9,029 colaboradores, que pertenecen a los regimenes laborales del Decreto
Legislativo N° 728 (6,175 colaboradores) y Decreto Legislativo N° 1057 (2,854 colaboradores).
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2.4. Periodo de ejecucion

El programa durara un afio, desde enero a diciembre 2019.

2.5. Presupuesto

El presupuesto estimado del plan de mejora a nivel de costos directos asciende a US$ 978,551 y
el uso de recursos fisicos y humanos existentes en la organizacion. Ademas, se consideran
US$ 274,136 para la adquisicion de bienes vinculados directamente con el Programa de salud en
el trabajo.

El valor de cada hora hombre equivalente se ha establecido en US$ 11.39 sobre la base del nivel

remunerativo medio alto y sus cargas sociales en el afio 2017.

2.6. Responsable

La intervencion sera liderada por el Instituto de Admistracion Tributaria (IAT) y contara con la
participacion directa de la Intendencia Nacional de Recursos Humanos y de los lideres de todas
las superintendencias adjuntas.

2.7. Programa de mejora

A continuacién, en las Tablas 15 y 16, se presenta el programa de mejora y sus detalles.

En el tenor del plan de mejora cada vez que se menciona “lineas de negocio” debe entenderse a

las actividades y especialidades que desarrollan cada una de las superintendencias nacionales

adjuntas.
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Tabla 15. Plan para favorecer el aprendizaje organizacional del personal de la Administracion Tributaria Peruana

organizacion.

e FEvaluacion del programa.

¢ Retroalimentacion sobre la base de los
resultados y ajuste del programa.

Objetivos
Objetivo Especificos Entregables Programacion de acciones que aseguren los - . Meta | Valorizacién Fechas
P (resultados e L Métricas / Indicador o
General (factores criticos impacto) objetivos (%) (US$) Q)
de éxito)
Potenciar el Promover la Programa de ¢ Identificacion de puestos claves en cada Porcentaje de
aprendizaje de los | transmisién de sucesores de linea de negocio. sucesores
colabqrad_qres de la | conocimiento entre | puestos claves. e Disefio del programa de sucesores. identificados entre
organizacion a los grupos e Difusion y ejecucion del programa. puestos claves
;ravels del ; ocupacionales y su e Evaluacion de los participantes del determinados. 50 64,060 1Q-4Q
ortalecimiento de | participacion programa.
sus capacidades activa en este e Retroalimentacion sobre la base de los
enfc()jga(_jos en las proceso. resultados y ajuste del programa.
condiciones ; ;
M e Primeras sucesiones.
g(r)gn?gllzaagtﬁpfrlaesdel Programa ¢ Disefio de programa Mentoring 2019. Porcentaje de
aprendizaje mentoring o Difusion y ejecucion del programa. colaboradores
diza) “Bienvenido a « Monitoreo por el lider de cada linea de participantes. Recursos
organizacional, la SUNAT” . -
: . negocios. propios
formacion, la > 100 20-4Q
claridad estratégica . Evaluaglon del Rrograma. (Presupuesto
y el soporte * Retroalimentaci6n sobre la base de los 2019)
organizacional. result_a_dos _y’ajuste del programa.
o Identificacion de talentos.
Taller storytelling ¢ Disefio del programa en coordinacion con Porcentaje de eventos
“La experiencia el &rea de talento. desarrollados entre
SUNAT”. e Elaboracién de la actividad. diez.
e Ejecucion del programa definido. 100 21,112 2Q-4Q
e Evaluacion del programa.
¢ Retroalimentacion sobre la base de los
resultados y ajuste del programa.
Programa ¢ Disefio del programa en coordinacién con Porcentaje de
“Participa, los lideres de las lineas de negocio. cumplimiento del
colabora y confia”. | e Difusiény ejecucion del programa por programa.
cada linea de negocio.
¢ Reconociendo el know-how de la 35 47,419 1Q0-4Q
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Objetivos Entregables
Objetivo Especificos Programacion de acciones que aseguren los A . Meta | Valorizacién Fechas
General (factores criticos (rgsultados € objetivos Métricas / Indicador (%) (US$) (Q
de éxito) Impacto)
Potenciar el Facilitar el Programa de o Diseflo del programa en coordinacién con Porcentaje de
aprendizaje de los | aprendizaje del capacitacion y el IAT. colaboradores
colaboradores de la | colaborador desarrollo por e Elaboracion del plan de estudios por linea participantes.
organizacion a alineado con los lineas de negocio. de negocios a desarrollar durante el afio
través del objetivos 2019.
fortalecimiento de | organizacionales. e Coordinacion con las areas para la 50 136,680 1Q-4Q
sus capacidades ejecucion del programa.
enfocados en las « Difusion y ejecucion del programa.
condiciones e Evaluacion del programa.
organizacionales, e Retroalimentacién sobre la base de los
comodlg cultura del resultados y ajuste del programa.
2Fr)r2?1iz|§?ignal la Monitoreo del plan | e Seguimiento del avance del plan general de Porcentaj_e de
fo?macién la ' genere_ll d(_a' capacitacion anual. cumplimiento del plan ReCUrsos
claridad es:tratégica capacitacion anual e Encuesta de satisfaccion a los participantes. genergl d?, propios
(Conocimientos e Evaluacion de los programa componentes capacitacion. 50 1Q0-4Q
yel soporte diferentes a los (Presupuesto
organizacional. s del plan. 2019)
especificos por. * Retroalimentacidn sobre la base de los
lineas de negocio). resultados y ajuste del plan.
Programa “Tus o Disefio del programa en coordinacion con Porcentaje de ideas
ideas son nuestras los lideres de las superintendencias recabadas sobre
ideas”. adjuntas. novecientas.
¢ Disefio e impresion de materiales de
difusion.
o Difusién del programa entre los
colaboradores. 100 36,500 10-2Q
o Etapa de recoleccion de ideas via
plataforma de 1AT.
o Evaluacion de las ideas obtenidas.
¢ Reconocimiento a las mejores ideas.
¢ Implementacion de las propuestas viables.
Programa “Si lo ¢ Disefio del programa en coordinacién con
piensas, escribelo”. los lideres de las lineas de trabajo.
e Disefio e impresion de materiales de
difusion.
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Objetivos Entregables
Objetivo Especificos Programacion de acciones que aseguren los A . Meta | Valorizacién Fechas
. (resultados e = Meétricas / Indicador
General (fact(;)rgs _crl)tlcos impacto) objetivos (%) (US$) Q)
e éxito
Potenciar el Facilitar el Programa “Si lo o Difusion del programa entre los Porcentaje de
aprendizaje de los | aprendizaje del piensas, escribelo”. colaboradores. utilizacion de pizarras
colaboradores de la | colaborador e Adaptacion de las areas de trabajo para el implementadas.
organizacion a alineado con los i
ravés el objetivos o Evahuacion e s ke, 100 47500 1 3Q-4Q
fortalecimiento de | organizacionales. e Publicacion de las mejores ideas.
erjlioccaeﬁjagsld;\df:s e Implementacion de las propuestas viables.
condiciones Focus group e Disefio del programa de focus group y Porcentaje de
organizacionales, “Aprendo y pongo seleccion del personal a convocar. colaboradores
gggﬁ (jl?zg}J'BItura del en practica”. * Invitacién a participar en un ambiente participantes entre
organizacional, la dl_feren_t('a, acogedor y generador de ideas. noventa.
formacion, la e Discusion: iAprend;ar yalgomas!y (Y 100 24,700 10-4Q
claridad estratégica ahora gue hacemos?.
y el soporte o Evaluau_on de result_ados.
organizacional. . Conclusppes como insumo para la
formulacién o mejora de programas de
capacitacion.
Transmitir a los Aplicacion de o Disefio de encuesta para la medicidn de la Porcentaje de
colaboradores encuesta para claridad estratégica (referencia Instrumento | encuestas validas
adecuadamente la | medir la claridad de la Cultura Organizacional y entre 369. 16.500
estratégia estratégica. Competitividad — ICOC). 100 ' 1Q
organizacional. o Aplicacién de encuesta a grupo de control.
e Anaélisis de resultados por variables socio-
demogréficas.
Focus group de o Disefio del programa de focus group y Porcentaje de
indagacion. seleccion del personal a convocar. colaboradores
e Invitacion a participar en un ambiente participantes entre
diferente, acogedor y generador de ideas. noventa.
e Discusion: <',~Quiénes. somos hoy_, qui(_ér!es 100 24,700 10-20
seremos mafiana? y ;Como me identifico
con mi organizacion?
e Evaluacion de resultados.
e Conclusiones como insumo para la cultura
de la organizacion.
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Objetivos Entregables
Objetivo Especificos Programacion de acciones que aseguren A . Meta | Valorizacién Fechas
e (resultados e . Métricas / Indicador
General (factores criticos - los objetivos (%) (US$) (Q
- impacto)
de éxito)
Potenciar el Transmitir a los Programa “Somos Disefio del programa en coordinacién con | Porcentaje de eventos
aprendizaje de los | colaboradores Sunat”. la Intendencia Nacioal de Recursos realizados por sede
colaboradores de la | adecuadamente la Humanos. entre tres.
organizacion a estrategia Disefio e impresion de materiales de
través del organizacional. difusion.
fortalecimiento de Difusion del programa entre los 100 157,180 1Q0-4Q
sus capacidades colaboradores.
enfocados en las Realizacién de eventos.
condiciones Medicion de respuestas al evento
organizacionales, motivacional.
como la cultura del Implementacién de medidas.
2?;22?;;@{(2”&' N Programa “El Disefio del programa en coordinacion con | Porcentajes de
formacion. la ' colaboradpr la Intendencia Nacioal de Recursos colaporadores )
. . emblematico”. Humanos. elegidos entre nimero
claridad estratégica VR L .
Disefio e impresion de materiales de de sedes.
y el soporte I difusion Recursos
organizacional. s . propios
Comité directivo encargado de seleccion 100 (Presupuesto 2Q
por sede. 2019)
Evento de reconocimiento.
Medicién de respuestas al evento
motivacional.
Implementacién de medidas.
Capacitar a los Aplicacion de Disefio de encuesta para la medicion del Porcentaje de
colaboradores en el | encuesta para grado de recursos tecnolégicos de la encuestas validas
uso adecuado de lo | relevar la organizacion [referencia: conceptos de entre 369.
recursos de problemaética. Baldwin y Sabourin (2001);. 100 16,500 1Q
tecnoldgicos y Aplicacidn de encuesta a grupo de control.
estructurales de la Analisis de resultados por linea de
organizacion negocios.
Programas de Disefio del programa en coordinacion con
capacitacion y el IAT e INSI.
desarrollo en Elaboracion del plan de estudios en base a
sistemas SUNAT. recursos tecnoldgicos (software y
hardware) por linea de negocios.
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Objetivos Entregables
Objetivo Especificos g Programacion de acciones que aseguren los A . Meta | Valorizacién Fechas
. (resultados e = Métricas / Indicador
General (factores criticos - objetivos (%) (US$) (Q
de éxito) impacto)
Potenciar el Capacitar a los Programas de e Coordinacion con las areas para la Porcentaje de
aprendizaje de los | colaboradores en el | capacitaciony ejecucion del programa. colaboradores
colaboradores de la | uso adecuado de desarrollo en e Difusion y ejecucion del programa. participantes.
organizacion a los recursos de sistemas SUNAT. e Evaluacion del programa. 50 200,740 1Q-4Q
traves del tecnoldgicos y o Retroalimentaci6n sobre la base de los
fortalecimiento de | estructurales de la resultados y ajuste del programa.
sus capacidades organizacion
enfoga(_jos en las Programa ¢ Disefio del programa en coordinacion con Porcentaje de
condiciones tecnologia para el IAT e INSI. colaboradores
organizacionales, adultos. e Elaboracion del plan de estudios en basea | participantes entre
como la cultura del necesidades de colaboradores perfilados total de colaboradores
aprendizaje (ofimética basica) mayores de 50 afios.
?é?r?]glcz%cnlogal, la . C_oordi_nacién con las éreas para la 50 184,960 1Q0-4Q
- e ejecucion del programa.
claridad estratégica AP ; "
y el soporte o D|fu5|oq}/ ejecucion del programa.
organizacional. 3 Evaluaglon del _p,rograma.
¢ Retroalimentacion sobre la base de los
resultados y ajuste del programa.
Programa de salud o Disefio del programa en coordinacion con Porcentaje de
en el trabajo. la Gerencia de Seguridad y Salud en el colaboradores que
Trabajo. realizan diarimente 70
e Campafia de mensajes motivacionales y las rutinas de
ejercicios a realizar a lo largo de la jornada | distencion.
laboral.
o Campafia de dotacién de elementos Porcentaje de los
ergométricos. colaboradores que 274136 10-4Q
e Ejecucion del programa. cuentan con 70 '
e Evaluacion del programa. elementos
e Retroalimentacion sobre la base de los ergonometricos.
resultados y ajuste de las acciones.
Resultados del
programa
(satisfaccion) entre 90
total de colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 16. Plan para favorecer el aprendizaje organizacional del personal de la
Administracion Tributaria Peruana: Participantes y horas hombres equivalentes por

participante.

trabajo.

. Objetivos . Horas hombre
Objetivo . Entregables NuUmero de -
Especificos (factores : L equivalentes por
General o o (resultados e impacto) participantes L
criticos de éxito) participante
Potenciar el Promover la transmision | Programa de sucesores
o L 100 80
aprendizaje de los | de conocimiento entre de puestos claves.
colaboradores de la | los grupos ocupacionales | Programa mentoring Parte labor
organizacion a y su participacion activa | “Bienvenido a 100 cotidiana
través del en este proceso. SUNAT”. diana.
fortalecirr_liento de Taller storytelling “La 100 8
sus capacidades experiencia SUNAT”.
enfocados en las Programa “Participa’
diciones » 1,500 4
condicione colabora y confia”.
organizacionales, Facilitar el aprendizaje Programa de
como la cultura del | del colaborador alineado | capacitacién y 1000 24
aprendizaje con los objetivos desarrollo por lineas de :
organizacional, la | organizacionales. negocio.
formacion, la Monitoreo del plan
claridad estratégica general de capacitacion
yel soporte anual (Conocimientos Directivos IAT y Parte labor
organizacional. diferentes a los INRH cotidiana.
especificos por lineas de
negocio).
Programa “Tus ideas Todos los 0
son nuestras ideas”. colaboradores
Programa “Si lo Todos los 0
piensas, escribelo”. colaboradores
Focus group “Aprendo 9 8
y pongo en practica”.
Transmitir a los Aplicacidon de encuesta
colaboradores para medir la claridad 369 0
adecuadamente la estratégica.
estratégia organizacional. | Focus group de 9 8
indagacion.
Progrima Somos 3000 4
Sunat”.
Programa “El TR
Directivos integrantes Parte labor
colaborador Y .
U del comité. cotidiana.
emblematico”.
Capacitar a los Aplicacion de encuesta
colaboradores en el uso para relevar la 369 0
adecuado de lo recursos problemética.
de tecnoldgicos y Programas de
estructurales de la capacitacion y
organizacion desarrollo en sistemas 2,000 16
SUNAT.
Programa tecnologia 3,500 8
para adultos.
Programa de salud en el 4,000 8

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 1. Instrumento

Condiciones para el aprendizaje organizacional — SUNAT
Seccion 1 de 2

Datos generales

Estimado participante:

Gracias por cooperar con este estudio. A través de este cuestionario, queremos conocer la
percepcion general de los colaboradores acerca del proceso de aprendizaje organizacional. Los
investigadores del estudio se comprometen a utilizar la informacion de manera reservada: no se
revelard informacion personal ni respuestas individuales, y el tratamiento de los datos sera de
manera grupal y anénima.

Sus respuestas se basaran en la experiencia acumulada en los Gltimos tres afios; de tener menos
de tres afios laborando en la institucidn, se considerara el periodo que lleva laborando.

1. Sexo
Mujer
Hombre

2. Estado civil
Soltero

Casado / Conviviente
Divorciado

Viudo

3. Negocio en el que trabaja actualmente

Si realiza actividades en ambos negocios, sefiale aquel al que le dedico el mayor tiempo en los
Gltimos tres afios

Tributos Aduaneros

Tributos Internos

4. Grupo ocupacional
Colaborador

Directivo

Asesor

5. Tiempo de servicios
De 0 a 10 afios

De 11 a 20 afios

De 21 a 30 afios

De 31 afios a mas

6. Ubicacion geografica actual

Limay Callao

Region Sur (Ayacucho, Apurimac, Arequipa, Puno, Cuzco, Madre de Dios, Moquegua y Tacna)
Region Norte (Tumbes, Piura, Lambayeque, La Libertad, Cajamarca, San Martin, Amazonas e
Iquitos)

Region Centro (Ancash, Huanuco, Huancavelica, Ica, Pasco, Junin y Ucayali)
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7. Tipo de oficina en que labora
Intendencia

Oficina zonal

Agencia postal o Agencia aduanera
Otra

Seccion 2 de 2
Seccion datos

En este cuestionario NO hay respuestas correctas o incorrectas. Todos los datos consignados a
continuacion son de caracter CONFIDENCIAL, por lo que te agradecemos responder con total
sinceridad. La escala de respuestas es la siguiente:

1: nunca

2 : casi nunca

3: algunas veces

4: frecuentemente

5: muy frecuentemente

1. Las personas en la organizacion aprenden observando a sus compafieros de trabajo.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

2. En esta entidad, las personas aprenden ensayando y probando.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

3. Esta organizacion ofrece a los trabajadores oportunidades de desarrollo de sus habilidades para
realizar su trabajo.

1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

4. En esta organizacion los trabajadores aprenden siguiendo instrucciones ya sean verbales o
escritas.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

5. Las personas aprenden de los documentos disponibles en la entidad, como, por ejemplo,
manuales y reglamentos.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

6. Tanto jefes como superiores orientan a los trabajadores sobre las prioridades de la entidad.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

7. La organizacion realiza acciones para que los trabajadores conozcan la mision de la entidad.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente
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8. La organizacidn realiza acciones para que los trabajadores conozcan la vision de la entidad.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

9. La organizacidn realiza acciones para que los trabajadores conozcan las metas que la entidad
se propone alcanzar cada afio.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

10. Las personas de la entidad aprenden con entusiasmo cuando trabajan en grupo.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

11. Las personas de la entidad intercambian conocimiento libremente cuando trabajan en grupo.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

12. Cuando en la entidad se trabaja en grupo, se logran aprendizajes colectivos.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

13. Los trabajadores utilizan el conocimiento con el que cuenta la organizacion.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

14. La entidad se adapta oportunamente a los cambios del entorno.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

15. La entidad disefia nuevos productos o servicios a partir del conocimiento que tienen las
personas que trabajan en ella.

1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

16. En la entidad a las personas que cometen errores intentando innovar se las anima para que
continden adelante.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

17. Los directivos promueven el aprendizaje de los trabajadores.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

18. La entidad promueve oportunidades para que las personas intercambien su conocimiento.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

19. La entidad otorga reconocimiento a las personas que producen conocimiento.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente
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20. La entidad capacita a sus trabajadores.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

21. La capacitacion que los trabajadores reciben de la entidad es aplicable al trabajo.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

22. La organizacion actualiza a los trabajadores sobre los cambios que ocurre en ella.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

23. Cuando un trabajador se vincula a la organizacion, recibe induccion.
1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

24. Los equipos y software de la organizacion facilitan el flujo de informacion entre los
trabajadores.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

25. Los procedimientos sobre como transferir informacion entre dependencias u oficinas son
claros.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

26. La informacion relevante de la entidad esta disponible para los trabajadores ya sea en base de
datos o en documentos en papel.

1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

27. La estructura organizacional favorece el intercambio de informacién entre los trabajadores.
1 2 3 4°5
nunca muy frecuentemente

28. La forma como estan disefiados los cargos favorece el intercambio de informacion en la
organizacion.

1 2 3 45
nunca muy frecuentemente

iMuchas gracias por tu participacion!
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