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Resumen

Para mejorar el gobierno y la gestion de las universidades, en este articulo proponemos un instru-
mento para conocer el estado del aprendizaje organizativo en una universidad. Se trata de un cues-
tionario en torno a los principales factores que influyen en el aprendizaje de la universidad en su
conjunto, o de cualquiera de sus unidades (facultades, departamentos). El estudio de los resultados
nos permitird actuar sobre ellos y mejorarlos.
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Identiﬁ/ing the stage of growth in the organisational learning capacity
of universities

Abstract

In order to improve university government and management, in this article we propose a tool for identi-
fying the stage of growth in the organisational learning capacity of a university. It consists of a question-
naire about the main factors affecting learning in a university as a whole, or in any of its units (faculties,
departments, etc.). An analysis of the results will enable us to act upon them and make improvements.

Keywords
organisational learning, stages of learning capacity, learning universities

1. Introduccién

Toda innovacion y mejora en el gobierno de una organizacion requiere conocer previamente cudl es
el estado de la institucién de cara a tomar las medidas oportunas. En este articulo proponemos un
instrumento para conocer el estado del aprendizaje organizativo en una universidad, partiendo
del estudio de cada una de sus facultades o de toda la institucidon en general.

Se trata de un cuestionario en torno a los principales factores que influyen en el aprendizaje de
la universidad como tal y por lo tanto esta investigacion se enmarca dentro del tema de las organi-

zaciones que aprenden.

2. Cémo se puede convertir una universidad
en una organizacion que aprende

Para que un centro educativo se convierta en una «organizacion que aprende», habria que empezar
por analizar su estado de aprendizaje: cuéles son las barreras que impiden aprender y hasta qué
nivel estan desarrollados los distintos elementos que facilitan el aprendizaje, en especial la cultura
organizativa, el liderazgo y el trabajo en equipo; se ha de comprobar también cudl es la situacion de
los miembros de la organizacién respecto al aprendizaje y hasta qué punto la vision y la mision de la
entidad favorecen que la organizacion se convierta en una «organizacién que aprende».

En un segundo momento, habra que elaborar un plan para bloquear las barreras que impiden
que se produzca el aprendizaje a nivel personal, grupal o de organizacion. En tercer lugar, o paralela-
mente a la fase anterior, se han de desarrollar al maximo los elementos facilitadores del aprendizaje.
El centro ha de ofrecer estructuras de apoyo al aprendizaje no tanto con formacion formal sino me-
diante su propio quehacer cotidiano y favoreciendo la relacion entre teoria y practica (Bolivar, 2000).

Se trata de ir creando aprendizaje en los diferentes niveles de la organizacion: desde el individuo

hasta las relaciones con otras organizaciones, pasando por los diferentes grupos y por la organizacién
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en su conjunto (véase figura 1). De esta manera las universidades pueden convertirse en lo que Elaine
Martin (1999) llama learning universities.

Parece que laimagen que mas se acerca a una universidad que aprende es la de una comunidad
profesional de aprendizaje en la que existe una visién y una mision comunes, un Compromiso entre
los profesionales y una extensa cultura de colaboracién y liderazgo compartido. Para conseguir ese
objetivo posiblemente haya que ir pasando por una serie de escalones o estadios (Gairin, 2000, 2007;
Leithwood, 2000). Ese es el objetivo al que hemos de dirigirnos y por ello es importante empezar por

saber en qué situacion se halla cada facultad o cada universidad.

3. Determinacidon del instrumento para conocer
el estado de aprendizaje de una universidad

A riesgo de simplificar excesivamente, y basandonos en un amplio estudio bibliografico,' podemos
indicar los requisitos minimos que deberia tener una institucion educativa para convertirse en una
«organizacion que aprende», y que muestra la figura 1.

Ahora bien, jcomo podemos saber si existen estos factores que aseguran el aprendizaje?

Hemos querido conocer esos factores a través de un cuestionario puesto que nos ha parecido
un instrumento mas generalizable y que al propio tiempo permite comparar los resultados. Tam-
bién por las caracteristicas propias de los cuestionarios, es decir, porque son instrumentos relativa-
mente econdmicos, incluyen las mismas preguntas para todos los encuestados, pueden asegurar
el anonimato, suelen ser faciles de puntuar y proporcionan tiempo para que los sujetos piensen las
respuestas.

Sin embargo, la elaboracion de este cuestionario no ha sido tarea facil, no sélo por lo comple-
jo que resulta medir el estadio de desarrollo de una organizacion en lo que respecta al trabajo en
equipo, el liderazgo o la cultura, sino también por la dificultad afiadida de tener que medir valores
intangibles como el compromiso, el grado de veracidad o la confianza entre los miembros de una
institucion.

Se trataba de disefar un cuestionario para saber hasta qué punto estan desarrollados los facilita-
dores de aprendizaje en una institucion determinada y qué tipo de barreras existen, para determinar
cual es la disposicion hacia el aprendizaje de esta institucion y hasta qué punto se esta produciendo
un desarrollo de las personas y de la propia organizacion.***

Las respuestas al cuestionario habian de permitir describir la situacion de aprendizaje de una
determinada institucion educativa, es decir, mostrar algo que ya se habia producido de cara a una

posterior actuacion y mejora.

1. Para el estudio bibliografico, véase Tintoré (2010).
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4. Proceso de elaboraciéon del cuestionario

En un primer momento, buscamos otros cuestionarios que respondieran a nuestra inquietud y, aun-
que encontramos tres ejemplos muy interesantes de los que extrajimos muchas y buenas ideas,? nos
pareci® mas conveniente preparar un cuestionario propio partiendo de los factores que facilitan o

dificultan el aprendizaje organizativo en una universidad.

Figura 1. Factores que favorecen y dificultan el aprendizaje organizativo

Estructura Elementos caracteristicos
- Flexible de una organizacién Barreras
- Abierta humanistica: Externas
-No lineal - Centrada en las personas Internas: _ ,
- Escasa distancia jerarquica - Raices en la sociedad - Faltg/de coherencia pensamiento-
- Democratica - Proyeccion en la sociedad accion . A
- Falta de expresién de ideas

- Equipos y subculturas
alineados con la vision

- Buenos canales de
comunicacion

- Falta de apertura frente a errores
- Falta de integridad directiva

- Intentar mantener el statu quo

- Falta de recursos

- Falta de tiempo

Recursos - Aislamiento intelectual
adecuados - Mala comunicacion
- Materiales v - Falta de iniciativa
- Temporales

- Tecnologicos
- Humanos Comunidad de aprendizaje
- Formativos o .
Aprendizaje organizativo . .
Trabajo en equipo
Aprendizaje entre equipos - Comunicacion abierta y
Aprendizaje en equipo - Participacion
[r— - Se comparte conocimiento
Aprendizaje <+ P )
Cultura individual Inter-dependencia

- Alineamiento con la misién y
compromiso con los valores

- Disposicion a aprender del error

- Apertura a otros equipos

- Colaborativa 'y
participativa

- Favorable al cambio
y al aprendizaje

- Alineada en torno a
valoresy a la vision T

- Comprometida con
los alumnosy su
aprendizaje

- Clima de confianza,
satisfaccion
personal, estabilidad,
transparencia

Liderazgo

- Caracteristicas: transformacional, disperso, flexible
- Actitudes:

- Identificar y articular la vision

- Fomentar la aceptacion de metas y participacion

« Dar apoyo, evaluacion y modelos

- Tener altas expectativas

« Ofrecer estimulacion intelectual

- Promover la comunicacién efectiva

Fuente elaboracion propia

2. Cuestionario presentado por Dibbon (1999); cuestionario elaborado por Rodriguez Antdn y Trujillo Reyes (2007) para la
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la UAM; y cuestionario presentado en la HBR por Garvin, Edmondson
y Gino (2008).
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El objetivo general era el siguiente: analizar el estado de aprendizaje organizativo de una deter-
minada facultad o universidad en un momento concreto de cara a establecer acciones de mejora.

El cuestionario se estructurd en dos grandes partes: la primera referida al aprendizaje individual
y la segunda al aprendizaje organizativo. Se seleccionaron las siguientes dimensiones: en primer lu-
gar los datos personales y profesionales. Seguidamente la dimension de aprendizaje individual. Por
ultimo, en el apartado correspondiente a aprendizaje organizativo, siete dimensiones o factores que
son los que mostramos en la figura 1. A partir de ahi, se redactaron los diferentes items o variables
correspondientes a cada dimension.

El formato general de los items se basa en la escala valorativa Likert con una gradaciéon de 1 a 4
para evitar que los encuestados se refugien en el 3 como valor intermedio, en un intento de que las
respuestas sean lo mds significativas posibles y se evite el sesgo de respuesta central.

Una vez disefado el borrador, se validé el contenido por medio de expertos, que juzgaron la
capacidad del cuestionario para evaluar todas las dimensiones que deseamos medir.

Se utilizd la técnica de jueces por medio de ocho expertos externos: Dr. Joaquim Peélach (Universi-
dad de Girona), Dr. José Tejada (Universidad Auténoma de Barcelona), Dr. José Daniel Barquero (ESERP
Business School), Dra. Isabel Parés y Dra. Claudia Ortega (Universidad Panamericana de México), Dr.
Pere Puig (Universidad del Istmo, Guatemala), Dr. José Antonio Liébana (Universidad de Granada), Dr.
Juan Mild (Universidad de la Republica de Montevideo).

La validacion se realizd preguntando a los expertos si «sobraba o faltaba algun itemy, y si «la
redaccion de los ftems era correcta». Con todos los datos recogidos, se procedio a la revision del
instrumento para lo que se siguieron las sugerencias aportadas por los jueces.

Incluimos a continuacion una copia del cuestionario definitivo. La ventaja que tiene este cuestio-
nario, desde nuestro punto de vista, es que puede servir tanto para analizar el estado de una facultad
como el de toda una universidad. También permite analizar departamentos y establecer compara-

ciones entre diferentes unidades.

CUESTIONARIO SOBRE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
EN LAS UNIVERSIDADES

Datos generales del encuestado

1. Estudios superiores realizados
2. Mésteres o actividades de formacién continua realizados
3. Universidad, facultad y &rea a la que pertenece

4. Edad
4.1.24 a 30 anos
42.31 a40anos
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4.3.41 a 50 anos
44.51 a60anos
4.5. Mas de 60 anos

5.5exo0:
6. AAos de vida laboral
6.1. De éstos, cuantos en la docencia
6.2. De éstos, cuantos en la universidad / facultad
7. Categoria laboral
7.1. Profesor de plantilla
7.2. Profesor asociado
7.3. PAS
8. Horas semanales de dedicacion al centro
8.1.12 0 mas horas
8.2. Menos de 12 horas

Preguntas relacionadas con el aprendizaje personal

Estas preguntas pretenden medir cdmo se produce el aprendizaje personal en la facultad. Por favor,
marque la respuesta que se ajuste mas a su caso personal.

Sefale de 1 a4 (1 = nada de acuerdo, nunca, nada; 2 = algo de acuerdo, alguna vez, en poca
cantidad; 3 = bastante de acuerdo, casi siempre, en bastante cantidad; 4 = totalmente de acuerdo,

siempre, mucho), si estd de acuerdo con las siguientes afirmaciones.

AlO Como resultado de mi trabajo en este centro he mejorado profesionalmente

Al00 | Como resultado de mi trabajo en este centro he mejorado personalmente

Observaciones

1.- De qué manera se ha producido el aprendizaje (evalie cada punto de 1 a 4, de los menos
significativos para usted a los mas significativos)

Al Trabajo en equipo del departamento

A2 Asistencia a jornadas, congresos

Al3 Preparacién de comunicaciones para congresos y jornadas

Al4 Preparacion y publicacién de articulos en revistas especializadas

Al5 Lecturas de tipo profesional
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Al6 Preparacion individual de las clases

Al7 Preparacién conjunta de las clases con compafieros de drea

A8 Aprendizaje en el trabajo que se realiza con los alumnos en clase

Al9 Interacciones con el alumnado en tutoria

AI10 | Mentoring (asesoramiento individual para facilitar la acogida en un lugar de trabajo)

A1 | Coaching (entrenamiento personal para mejorar en aspectos destacables y luchar
contra aspectos menos positivos)

AI12 | Conversaciones con los compafieros

Al13 | Entrevistas con la direccion de la facultad

Al14 | Entrevista con mi jefe mds directo (responsable de drea)

AI15 | Asistencia a clases de un/a compafiero/a

Al16 | Asistencia a mi clase por parte de otros/as compaeros/as

AI17 | Participacién en programas de formacion internos

AI18 | Participacion en programas de formacion externos

AI19 | Participacién en programas de evaluacién interna

Al20 | Participacion en programas de evaluacion externa

Al 21 Autoevaluacion

Al 22 Estudio

AI23 | Otros (indiquelos)

Por favor, conteste ahora brevemente a estas preguntas abiertas.

* De los elementos anteriores, indique los cinco que mas favorecen el crecimiento sostenido

personal y profesional (aunque no suela utilizarlos).

P a0 T oo

* Caracteristica muy distintiva de su centro en relacion con el aprendizaje profesional.
 jQué echa en falta dentro de la facultad en relacion con el aprendizaje profesional?
* ;Qué tipo de formacion desearia proponer a la facultad en general?

+ /Qué aspecto profesional desearfa mejorar a nivel personal?

* ;De qué persona/s ha aprendido mas en su trabajo en esta universidad?
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* ;Quién le ha ayudado mas en esta universidad?
* jHa participado en actividades de mejora profesional en los Ultimos tres afios?

* ;iHa recibido apoyo de su Facultad para realizar dichas actividades?

Preguntas relacionadas con el aprendizaje organizativo

Las preguntas que se muestran a continuacion pretenden valorar el estadio de aprendizaje organi-
zativo en el que se halla la Facultad de Educacién. Por favor, marque la respuesta que mas se ajuste
a su percepcion sobre el estado de esta organizacion en general. No se trata de una evaluacion de
su experiencia personal sino de un andlisis institucional.

Entendemos el aprendizaje organizativo como la capacidad de las organizaciones para
aprender nuevas habilidades y conocimientos y por lo tanto mejorar continuamente, al tiempo
que mejoran las personas que trabajan en ellas.

Para empezar, califique de 1 a 4 las preguntas correspondientes al bloque 0. El 1 corresponde a la

calificacion més bajay el 4 a la mas alta.

Bloque 0
1 2 3 4
0 (alifique el nivel de aprendizaje organizativo en el que se encuentra su universidad
00 (alifique el nivel de aprendizaje organizativo en el que se encuentra su facultad

A continuacion, sehale de 1 a 4 (1 = nada de acuerdo, nunca, nada; 2= algo de acuerdo, alguna
vez, en poca cantidad; 3 = bastante de acuerdo, casi siempre, en bastante cantidad; 4 = totalmente,

siempre, mucho) su valoracion de cada uno de los items.

Bloque 1
Trabajo en equipo

En esta facultad / universidad...

1 2 3 4
B1 Los equipos de drea se retinen con asiduidad
B2 En los equipos se pueden exponer las ideas libremente
B3 Gracias a los equipos se pueden detectar mejor los errores
B4 En los equipos se corrigen los errores
B5 Cuando se trabaja en equipo se crea conocimiento
B6 En los equipos se analizan temas en profundidad
B7 En los equipos se ponen en préctica iniciativas innovadoras
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B8 En los equipos se resuelven problemas en comdn

B9 Las decisiones de los equipos suelen ser de alta calidad

B10 Los jefes de equipo tienen autonomia para trabajar y tomar decisiones

B11 En los equipos todos participan

B12 En los equipos se tienen en cuenta las opiniones de todos los miembros

B13 En los equipos se asignan tareas

B14 En los equipos suelen producirse resultados

B15 Se organizan reuniones de trabajo entre diferentes areas

B16 Todos reciben formacion para aprender a trabajar en equipo

B17 Las decisiones de los equipos se tienen en cuenta

B18 Se comparte el conocimiento entre los diferentes equipos de trabajo

B19 El dima que impera en los equipos de trabajo es de colaboracion

B20 El trabajo en equipo es considerado importante debido a que en ese contexto se
genera un mayor aprendizaje organizativo

B21 El conocimiento adquirido individualmente se comparte en los equipos

B22 El conocimiento adquirido individualmente se comparte en la facultad

Bloque 2
Liderazgo y visién
En esta facultad / universidad...

B23 La junta de facultad (en adelante JdF) crea procesos participativos para moldear el
futuro de la facultad

B24 La JdF comunica la vision®

B25 La JdF apoya intensamente a los mandos medios (jefes de drea)

B26 Los responsables de drea ejercen un liderazgo adecuado

B27 Los responsables de drea tienen espiritu de servicio

B28 Los responsables de drea animan a comunicarse de forma abierta y continua

B29 El liderazqo esta distribuido por la facultad

3.La vision es la ubicacién de la empresa en escenarios futuros. Es mds que un suefo, puesto que debe ser viable, realista y
medible en el tiempo. Es la imagen clara del estado deseado, que logra motivar a los miembros de la organizacién a con-
vertirlo en realidad. («Nociones basicas de planificacion empresarial». <http: //www.coninpyme.org> [fecha de la consulta:
1 junio 2009]).
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B30 Los lideres comparten sus experiencias (éxitos y fracasos) con los demds

B31 Los jefes son capacitadores y contribuyen al aprendizaje de sus colaboradores

B32 Las innovaciones surgen de un proceso de reflexién y discusion comtn

B33 El profesorado lidera las iniciativas

B34 Se evalda el desempeiio en los distintos niveles (docencia, tutoria, investigacion,
gestion...)

B35 Existen canales adecuados de retroalimentacién para todos los miembros de la
organizacion

B36 Se reconocen y valoran los éxitos del profesorado y PAS

B37 Existe una adecuada descentralizacion de la toma de decisiones

Bloque 3
Cultura y valores

En esta facultad / universidad...

B38 Existe una cultura favorable al aprendizaje

B39 Se conoce la misién* de la universidad y se tiene en cuenta en la practica diaria

B40 Todos comparten la misién y vision de la universidad y se sienten responsables de ellas

B41 Se conocen los objetivos anuales de la facultad

B42 Existe interés por llevar a la prctica los objetivos de la facultad

B43 Se promueve la colaboracion

B44 Se llevan a cabo experiencias innovadoras

B45 Existe apoyo entre el profesorado

B46 Las relaciones son de confianza

B47 Se tienen altas expectativas en las personas

B48 Existe gran compromiso con el aprendizaje del alumnado

B49 Se promueve la reflexion sobre el propio aprendizaje

B50 Cuando se identifica una «<mejor practica» en un drea, ésta se comparte para ser usada
por el resto de la facultad

B51 Alas personas que arriesgan y fracasan se las anima a intentarlo de nuevo

4. Mision: necesidades reales del alumnado y de los profesionales que la organizacion intenta satisfacer a través del servicio

que presta a la sociedad (Pérez Lopez, 1997). En este caso, puede equivaler a ideario.
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B52

El didlogo profesional se centra en cdmo hacer las cosas mejor y compartir mejor el
conocimiento

B53

El didlogo profesional estd abierto a explorar temas conflictivos

Bloque 4

Estructuras

En esta facultad / universidad...

B54

Existen estructuras flexibles

B55

Los equipos y dreas estan alineados con la mision y vision de la universidad

B56

Existen estructuras democraticas y se promueve la participacién y la colaboracion

B57

La estructura organizativa ayuda a compartir el conocimiento logrado por los
integrantes

B58

Se establecen canales de comunicacién dgiles con el alumnado para conocer sus
necesidades y expectativas

B59

Se considera la opinién de los estudiantes en la toma de decisiones de la facultad

B60

Los canales para dar a conocer la informacién son adecuados

Bo1

Existe abundante intercambio de informacion

B62

Se promueve la asistencia de los profesores a cursos o seminarios de formacion
continua

B63

Las estrategias para el desarrollo y el aprendizaje se centran en el aprendizaje
individual

Bo4

Las estrategias para el desarrollo y el aprendizaje se centran en el aprendizaje en
equipo

B65

Las estrategias para el desarrollo y el aprendizaje se centran en el aprendizaje de toda
la organizacion

Bloque 5

Recursos

En esta facultad / universidad...

B66

Se realizan reuniones en las cuales se comparten experiencias e informacion

B67

Cuando se decide introducir una innovacion o iniciativa, se facilitan todos los recursos
temporales, materiales y humanos

B68

Las nuevas tecnologias han estimulado el desarrollo de nuevos aprendizajes
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B69 Los miembros de la organizacién buscan constantemente nuevas formas de aplicar las
tecnologias a su ensefianza y aprendizaje

B70 Se motiva a sus miembros a utilizar las aplicaciones informaticas para realizar un
trabajo mds eficaz

B71 Se actualiza constantemente la informacidn que se encuentra en la web interna

B72 Se buscan siempre los recursos necesarios para implementar nuevas iniciativas

B73 La adaptacién de los servicios a las nuevas necesidades de los estudiantes se realiza
rapidamente

B74 Los recursos materiales para la ensefianza-aprendizaje son adecuados

B75 Los recursos materiales para la ensefianza-aprendizaje se utilizan eficientemente

B76 Cuando una persona abandona la organizacion, sus experiencias y conocimientos
permanecen accesibles para el resto de miembros

B77 La facultad cuenta con mecanismos de captura, almacenamiento y transmision del
conocimiento

Bloque 6
Apertura al entorno
En esta facultad / universidad...

B78 Existe relacion con otras instituciones de ensefianza de nivel similar como medio para
el aprendizaje

B79 Existe relacion con otras instituciones de ensefianza infantil y primaria como medio
para el aprendizaje

B80 Se crean sélidas relaciones con la comunidad universitaria

B81 Se aprovechan las oportunidades del entorno (nuevas leyes, nuevas necesidades,
cambios sociales) como estimulo para la mejora

B82 Se mantienen relaciones con los/las ex alumnos/as para evaluar la calidad de la
formacion impartida

B83 Los cambios en el entorno representan una oportunidad de aprendizaje organizacional

B84 La facultad es proactiva, es decir, se anticipa a los cambios del entorno

B85 Los estudiantes estan satisfechos

B86 Los centros de trabajo que reciben a alumnos de la facultad estén satisfechos
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Bloque 7
Barreras al aprendizaje

En esta facultad / universidad...

B87 | Existe gran resistencia al cambio y se intenta mantener el statu quo («Mas vale malo
conocido que bueno por conocer»)

B88 | Losfracasos no son considerados parte del aprendizaje

B89 | Nose potencia la asuncion de riesgos ni la experimentacion

B90 | Las personas defienden sélo sus propios intereses y beneficios personales

B91 Los plazos y ritmos para el aprendizaje no son apropiados

B92 | Existe excesiva competitividad entre el profesorado

B93 | Los jefes no quieren problemas y evitan siempre las confrontaciones y explicar lo que
se hace mal

B94 | Seplanifica sélo a corto plazo

B95 Se recurre siempre a las mismas soluciones

B96 Existe mala comunicacion entre los individuos

B97 | Existe mala comunicacion entre las distintas unidades de la organizacion

B98 | Lajunta de facultad no informa lo suficiente

B99 | Setarda entomar decisiones pues existe «pardlisis por el andlisis»

B100 | Las personas adoptan comportamientos defensivos y dificilmente reconocen sus errores

B101T | Los cambios se introducen demasiado lentamente

B102 | NO existen posibilidades de formacién continuada

B103 | Sesuelen tomar decisiones equivocadas

B104 | Seaprende por casualidad, el aprendizaje organizativo no estd planificado

B105 | Falta transparencia

B106 | Falta solidaridad

B107 | Falta autoevaluacion

B108 | Falta estabilidad laboral

Finalmente, evaltie de nuevo, de 1 a 4, el nivel en el que se encuentra su universidad y su

facultad como «organizacién que aprende».

01 Califique el nivel de aprendizaje organizativo en el que se encuentra su universidad

(001 | Califique el nivel de aprendizaje organizativo en el que se encuentra su facultad
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Muchisimas gracias por su colaboracién. Si desea hacer alguna observacion o sugerencia seran

muy bien recibidas.

5. Seleccion de los recursos y de la poblacion

Los recursos materiales que se necesitan para pasar esta encuesta consisten en la fotocopia de los
cuestionarios y un sobre franqueado para facilitar la respuesta ~también podria entregarse en mano
0 via e-mail pero de esa manera no se garantiza el anonimato. Asimismo es necesario disponer de
un paquete informético para el tratamiento estadistico de los datos —sugerimos el programa SPSS-y
tener tiempo suficiente para dedicarse al andlisis de los resultados.

Los recursos temporales se estiman en unos treinta minutos para recoger los datos de cada cues-
tionario, a lo que habria que afadir el tiempo que requiera el estudio y el tratamiento informético de
dichos datos.

Respecto a la poblacion, se ha pensado dirigir este cuestionario al profesorado de una determina-
da facultad o universidad pero puede pasarse también al PAS de la institucion, asi como al alumnado
de la misma. En cualquier caso, se trata de decisiones que corresponde tomar al equipo que realice el
estudio. Cuanto mayor sea la cantidad y el nivel de estamentos de la muestra, tanto mejor para que

el estudio sea mas completo y para poder realizar comparaciones.

6. Resultados del cuestionario y propuestas de mejora

Una vez recogidas las encuestas se ha de proceder a la sistematizacion y al anélisis de la informacion
recogida, para lo que recomendamos la creacién de una plantilla con todos los datos procedentes de
los ftems con escala (cuadro de doble entrada que incluya en las columnas las variables o ftems del
cuestionario, y en las filas los sujetos que responden, distinguiéndolos por facultades o universidades
si fuese el caso). Ademas habria que hacer un resumen de las respuestas a las preguntas abiertas.

El tratamiento estadistico de la informacién recogida puede realizarse mediante el paquete esta-

distico SPSS, en su ultima version. Recomendamos llevar a cabo las siguientes pruebas:

a. Andlisis de fiabilidad mediante el indice alfa de Cronbach?
b. Anélisis de frecuencias
c. Anélisis de correlaciones

d. Andlisis de medias

5. Dado que el cuestionario es muy largo, en su momento calculamos su consistencia por partes. Para ello se tuvieron en cuen-
ta los distintos apartados. Cuantos mds items, mas varianza en el numerador, por lo que se obtiene un valor sobreestimado
de la consistencia de la escala. El cuestionario ha mostrado una buena consistencia interna, ya que el alfa se situé entre 0,726
y 0,949. La mayor parte de las dimensiones se hallaban en torno al 0,8 y por lo tanto en valores considerados aceptables y
consistentes. El valor medio de alfa es de un 0,857. Este dato es mas realista, para un cuestionario de estas dimensiones, que
obtener el alfa de Cronbach para el cuestionario global, que resulta muy alto (0,953).
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Figura 2. Nivel de aprendizaje organizativo en una determinada organizacién educativa

Nivel de aprendizaje organizativo

Denominacion Org.mera | Org.emergente Org.en Org. de
segun Dibbon gestion desarrollo aprendizaje
Denominacion Org. Org. tradicional Org. que Org.
segun Hall autocraticay | estratificada aprende colaborativa
vertical vertical global
Dimensionde | Desde 0 1 2 3 4 Hasta
aprendizaje ; i i i |
E Apl‘.er.ldlzaj ¢ Involuntario Intencional
individual
2. Aprendizajeen | Pensaren .
. Pensar en equipo
equipo grupo
3. Liderazgo Concentrado Disperso
4. Cultura Individualista (olaborativa
. Control, interés Verdad, sabiduria,
5. Nivel de valores ) L
por uno mismo dignidad
6. Estructura Rigida Flexible
7. Recursos Pa1a 1 s casos Abundantes
el aprendizaje
8. Aperturaal Independencia Interdependencia
entorno
& Veload.a d .de Lenta Rdpida
aprendizaje
b. Nivel d? ) Adaptativo Generativo
aprendizaje
¢ Intensu.iaq de (Conocimientos Comportamientos
aprendizaje
d. Creacion d 7 sién d Conacimiento
- Creaci6n de dransm/smn e creado en
conocimiento | datos colaboracién

Fuente: Elaboracion propia basada en Dibbon (1999) y B. Hall (2000)
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La elecciéon de las pruebas anteriores obedece a un doble interés. Primordialmente conocer la
fiabilidad del cuestionario, por lo que aplicamos el alfa de Cronbach. En sequndo lugar, la descripcion
de los resultados; de ahi las tres pruebas restantes.

Una vez analizados los resultados, podemos tener una idea de cuél es la situacion de una determi-
nada facultad, departamento o universidad. Sugerimos realizar algun grafico que ponga de manifies-
to la actitud hacia el aprendizaje individual, asi como el estadio en el que se halla una determinada
institucion respecto a los principales indicadores de aprendizaje. Esta foto final de la organizacion
(véase como ejemplo la figura 2), ha de permitir elaborar propuestas de mejora y llegar a conclusio-
nes respecto a la situacion del aprendizaje organizativo en un momento determinado.

Para el ejemplo que mostramos en la figura 2, nos hemos basado en las investigaciones de Dib-
bon (1999) y Brian Hall (2000, 2001). Dibbon sefala cuatro estadios de aprendizaje, de la organizacién
de mera gestion (nivel 1) a la organizaciéon de aprendizaje (nivel 4). Por su parte, los cuatro estadios
de Hall van desde la organizacion autocratica basada en el control y en el interés por uno mismo,
en la que la gestion del conocimiento es una mera transmision de datos, hasta la organizacion co-
laborativa global basada en la verdad, la sabiduria, la ecologia y la dignidad humana, en la que el
conocimiento se crea en colaboracion. En relacion con estos modelos y con los resultados obtenidos,

cada evaluador deberia situar la unidad evaluada en alguno de estos niveles.

7. Posibles sesgos en el cuestionario

Como en todo cuestionario, y todavia mas en uno que afecta muy directamente al trabajo de los
encuestados, somos conscientes de que en las respuestas puede haber cierto grado de subjetividad
y deseabilidad. Efectivamente, muchas veces el encuestado no contesta a lo que se le pregunta ex-
plicando cémo son las cosas sino cémo cree que son o como le gustaria que fuesen. Si las respuestas
son relativamente parecidas entre todos los encuestados ello permite suponer que se ajustan a la
realidad o por lo menos que eso es lo que el PDI desea para su facultad. Si se percibe asi, como con-
secuencia del efecto Pigmalion posiblemente se produzca el aprendizaje deseado.

Debido a la considerable longitud del cuestionario, también puede producirse el sesgo de proxi-
midad, que induce a contestar una pregunta de forma similar a las preguntas anteriores; o el sesgo
de error l6gico, que se produce cuando el encuestado considera que todos los ftems relacionados
deben puntuarse igual. Es cierto sin embargo que las preguntas de cada bloque o apartado guardan
una estrecha relacién entre siy parece l6gico que las respuestas sean similares.

Ademas, algunos encuestados comentan que el cuestionario es demasiado largo o que no dispo-
nen de toda la informacién, porque llevan poco tiempo trabajando en la organizacion o estan pocas
horas en la misma.

Todos estos comentarios, que agradecemos, son acertados. Sélo podemos afadir que la ex-
tension del cuestionario se debe a la necesidad de averiguar aspectos muy diversos y que, al
someterlo al juicio de expertos, solo en un caso se nos sugirié que redujéramos la extension de la

encuesta.
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Respecto a las observaciones restantes, debe indicarse que la cantidad de tiempo en la organi-
zacién o las horas que se dedican a la misma no son factores determinantes para lo que se pretende
averiguar con el cuestionario, ya que las primeras impresiones también cuentan, asf como las de

quienes solo estan unas horas en la universidad.

8. Conclusiones

El modelo de «organizaciones que aprenden» aplicado a los centros educativos de nivel superior
puede ser un buen modelo para el cambio, la supervivencia y la renovacion.

Pero aunque nadie duda de la importancia de una organizacién en la que se produce aprendizaje,
resulta mucho mas dificil evaluar la situacion de aprendizaje en la que se encuentra una organizacion
y ayudarla a desarrollarse en ese sentido. Para gobernar es preciso saber qué hacer y hacia donde
vamos. Este es el propdsito del cuestionario que hemos elaborado.

Elinterés de nuestro cuestionario no se centra en conseguir una organizacion ideal que contenga
todas las caracteristicas citadas, sino en examinar el proceso de aprendizaje en una organizacion
determinada y ver hasta qué nivel se ha llegado en el desarrollo de las notas descritas anteriormente
para saber como es, en un momento determinado, esa organizacion y poder ayudarla a convertirse

en comunidad de aprendizaje.
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