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Salario emocional y patrones de aprendizaje organizacional

The organization of knowledge in the company and the contribution of learning patterns in
the configuration of humanized management
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Resumen

La presente investigacion aplicé dos instrumentos que han sido probados en estudios anteriores a este:
el SE Qu Bet y el ILP60; el primero, estd relacionado con la estrategia de salario emocional, y el segundo
con los patrones de aprendizaje en el contexto organizacional. Con los resultados arrojados, después de
su aplicacién, se realizd un ejercicio de correlacién de ambos instrumentos, para determinar si la
implementacion de estrategias humanizantes influyen o no en el aprendizaje individual y organizacional.
Palabras Claves: patrones de aprendizaje, conocimiento, humanizacién, salario emocional.

Abstract

The present investigation applies two instruments that have been proven in previous studies: SE Qu Bet
and ILP60; the first is related to the emotional salary strategy, and the second is to learning patterns in
the organizational context. With the results obtained, after their application, a correlation exercise of
both instruments was carried out, to determine whether or not the implementation of humanizing
strategies influences individual and organizational learning.

Keywords: learning patterns, knowledge, humanization, emotional salary.

1. Introduccion

El trabajo de investigacidon tuvo como propdsito retomar dos constructos, ampliamente abordados por dos
disciplinas cientificas: la psicologia y la administracion de empresas. En este caso en particular, el enfoque vy las
luces para conducir la actividad cientifica puntual se da desde las logicas de las ciencias administrativas,
asumiendo algunos conceptos de la psicologia, como la motivacidn, la satisfaccion y el aprendizaje.

Uno de los constructos analizados fue el de patrones de aprendizaje organizacional; por ello, se acudié a la
postura de Vermunt (2005) para definir los elementos y caracteristicas fluctuantes del aprendizaje, retomando
aspectos contextuales, personales, culturales y repertorio de creencias, en este proceso.
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Del mismo modo, se asume el aprendizaje y sus patrones como un proceso no lineal, que es caracterizado por
las multiples variaciones por las que puede pasar un individuo en términos cognitivos y adaptativos, para avanzar
hacia aprendizajes influenciados por las experiencias vividas dentro de un contexto.

Del otro lado, el segundo constructo que formé parte del proceso de investigacion fue el salario emocional
(Quintero y Betancur, 2018), definido para estos fines como una estrategia de caracter organizacional que se
dirige estrictamente a la planeacién, desarrollo y potenciacién de empresas humanas y saludables.

Ambos constructos integraron el modelo hipotético deductivo sobre el cual estad representado el trabajo de
investigacion, en términos metodoldgicos; de ahi que se realizd la aplicacion de dos instrumentos: SQBET y el
ILP60. El primero, resalta el sentir y la opinién que tienen los colaboradores sobre la cultura organizacional y los
estilos de liderazgo ejercidos al interior de la empresa, y como esta logra integrar estrategias tendientes a la
humanizaciéon. El segundo, por su parte, relaciona aspectos sobre cémo las personas perciben y enfrentan
aspectos propios, como la motivacidn, la colaboracion y la transferencia de conocimiento; intereses personales
acerca de la formacién y la transformacién de practicas al servicio de la organizacion; y otros aspectos
adicionales, propios de desempefio, y competencias como la interpretacidn, analisis, resolucién de problemas,
entre otras.

De ambos instrumentos se obtuvieron datos importantes que reflejan la realidad situada de la empresa, donde
los colaboradores, que respondieron las preguntas, cumplen sus actividades laborales; también, fue posible
conocer como los patrones de aprendizaje, individuales y organizacionales, aportan a la construccién de nuevas
formas de conocer, operar y accionar en la empresa.

Los datos de la investigacidon son contundentes y se traducen en una gran oportunidad para las ciencias de la
administracién y la psicologia, en aras de continuar nutriendo y valorando los conocimientos cientificos referidos
a las condiciones humanas en los contextos laborales, las necesidades de los colaboradores, la forma en cdmo
aprenden y la manera en cédmo la empresa asume todo el cimulo de aprendizajes para revertir esto en una
gestidn del conocimiento, la cual, al mismo tiempo, favorece la humanizacion en las relaciones y los procesos.

Con el instrumento de salario emocional, no se buscd revelar las condiciones sobre las cuales la gestion del
talento humano de la organizacion objeto de estudio, planteaba sus politicas estratégicas de remuneracion; por
el contrario, estos datos permitieron notar cdmo se encontraban, o no se encontraban, las condiciones dignas,
saludables y humanas en la empresa. Es una georreferencia de las condiciones humanas sobre las cuales la
organizacidon cimienta sus valores, en relacion con los colaboradores. Con estos datos se relacionaran los
patrones de aprendizaje organizacional, para determinar cdmo las condiciones humanas, dignas, motivantes y
reconocedoras del esfuerzo y trabajo del otro, nutren los desarrollos y los aprendizajes que se logran acopiar
para que la estrategia organizacional y productiva se fortalezca.

1.1. Referentes Tedricos

La propuesta tedrica en este apartado pretende una aproximacion a los conceptos y nociones en lo concerniente
a la gestidn del conocimiento (GC) y sus modelos, el aprendizaje individual y organizacional, y los mecanismos y
patrones de aprendizaje (P-az), de tal forma que configuren un referente para la comprension de la tematica
estudiada y el salario emocional.

El concepto de aprendizaje organizacional, se considera relativamente reciente; sin embargo, sus inicios son
historicos y se remontan hasta el desarrollo de la administracién cientifica, entre los afios 1895-1900, en donde
para Frederick Winslow Taylor (1969), una de sus principales preocupaciones, y por tanto aportes a la
administracion, estaba relacionada con el desperdicio de tiempo y el desconocimiento de las actividades y tareas
gue cada persona cumplia en el desarrollo de un proceso, generando pérdidas e ineficiencias significativa y
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costosas a las empresas de la época.

La falta de uniformidad en los procesos era uno de sus principales retos; por tanto, para dar alcance al principal
problema identificado, el autor en mencién partié de la observacion de los tiempos y movimientos de los
colaboradores, con mayores capacidades, para estandarizar las tareas, logrando resultados muy importantes
para la época; ademas de desarrollar un método de trabajo con una mirada cientifica; es decir, la improvisacién
y la simple intuicidn de las personas que conformaban una organizacién, definitivamente no eran suficientes, no
sélo para los niveles operativos, sino para los administrativos y gerenciales.

Posteriormente, aparecen nuevos autores y pensadores que continuaron en la linea del conocimiento, y por
tanto hoy se conoce como aprendizaje organizacional; en este caso, Henry Fayol (1961) aporté al desarrollo de
la administracion el flujo de instrucciones y de informacidn en forma descendente para la entrega de la orden o
la orientacion, respetando los niveles jerarquicos; ademas, contempld que los niveles inferiores debian regresar
la “informacién”, de la misma manera, a los niveles superiores, lo cual se convierte en materia prima para la
generacion y transferencia de conocimiento. Max Weber (1993), por su parte, con la escuela estructuralista o de
la burocracia, centra sus postulados en el seguimiento de las normas, reglas y procedimientos, sumados al
concepto de racionalidad, y establecidos por la organizacion de manera intencional. Ademas, las conclusiones
derivadas de experimentos como el de Hawthrone, de la Western Electric Company en EEUU, por el psicélogo
Elton Mayo (1972), mostraron la importancia de ofrecer a los colaboradores condiciones adecuadas de trabajo y
su incidencia directa en los indicadores de productividad y rendimiento éptimo. Lo anterior, es considerado hoy
como indicios o antecedentes del aprendizaje organizacional, no sélo por sus resultados, sino porque dieron paso
a la generacion de nuevas teorias, como la Xy Y.

Posteriormente, Abraham Maslow (1943, como se citd en Pérez y Coutin, 2005),

Introdujo su teoria sobre las necesidades jerarquicas. Sus trabajos desafiaron muchas
presunciones sobre el personal en un entorno laboral. Las teorias de motivacién humana que
desarrollaron, proporcionaron a la direccion nuevas percepciones sobre como utilizar el
potencial humano vy dirigir al personal con mas destreza.

El aprendizaje organizacional, de otro lado, se establece en el escenario académico y organizacional en los afos
de 1950. En adelante,

Se comienza a prestar atencidn a las curvas de aprendizaje a nivel organizacional (Ahumada
2001), es decir, se toma conciencia de que el tiempo invertido y la cantidad de errores cometidos
decrece a medida que se adquiere habilidad y experiencia en el trabajo que se desempefa o en
el producto que se fabrica. Algo similar ocurre con las investigaciones sobre desempefo y
memoria realizadas en el aprendizaje a nivel individual (Ahumada, 2001); sin embargo, no sera
hasta la década del 60, posiblemente con la aparicion de los libros de March y Simon (1958), de
Cyert y March (1963) y Cangelosi y Dill (1965), cuando el aprendizaje organizacional comienza a
ser tratado como concepto independiente por la literatura especializada. (Ramirez, s.f.).

Gestion del conocimiento

El avance vertiginoso de la tecnologia, en la denominada era digital, se convirtiéd en un verdadero reto para las
empresas, cuyo conocimiento configura uno de sus capitales mas valiosos. El conocimiento es la informacion que
posee el individuo en su cabeza, relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas,
observaciones y juicios (Alavi, Leidner, 2001); por tanto, son las personas la mayor riqueza organizacional.

El conocimiento, de acuerdo con la propuesta de Jong & Ferguson (1996), esta integrado por diferentes tipos; el
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situacional, que se refiere al conocimiento acerca de las situaciones, tal como se presentan en un campo
particular; el conceptual, que es el conocimiento estatico sobre hechos, conceptos y principios que se aplican en
determinados campos; y el procedimental, que contiene acciones y manipulaciones que se dan dentro de un
campo. Por ultimo, los autores mencionan el nivel estratégico que ayuda a organizar los procesos de resolucién
de problemas, mediante el direccionamiento hacia etapas a las que deberia ir dirigido para alcanzar soluciones.

Otra propuesta de tipos de conocimiento la dan Nonaka y Takeuchi (1995), cuando se refieren al conocimiento
tacito y al explicito. El primero es subjetivo y se relaciona con la creacién de modelos por parte del ser humano,
mediante la manipulacién de analogias en la mente; por su parte, el segundo es aquel que se puede transmitir
utilizando un lenguaje formal y sistematico.

El convulsionado mercado econdmico mundial, una vez dejada atras la denominada era industrial, ha obligado a
las organizaciones a estar a la vanguardia en la Ilamada sociedad del conocimiento y la informacion. Esta sociedad
estd integrada por grupos de personas que “gestionan, co-crean, socializan y aplican los saberes en la
identificacion, interpretacion, argumentacion y resolucion de los problemas del contexto, con sentido critico,
trabajo colaborativo, ética, gestion del cambio y uso de las TIC” (Tobdn, Guzman, Silvano y Cardona 2015).
Drucker (1993) anticipaba que el principal grupo de la sociedad emergente seria el de los trabajadores del
conocimiento, quienes saben cémo destinar el conocimiento para el uso productivo.

La GC es, seguin Drucker (1999), la coordinacidn y explotacion de los recursos de conocimiento de la organizacion,
con el fin de crear beneficios y ventajas competitivas. Asimismo, la gestidon del conocimiento implica procesos
distintos, pero interdependientes, de creacion, almacenamiento y recuperacion de conocimientos, transferencia
de conocimientos y aplicacion de conocimientos (Alavi & Leidner, 2001), por parte de las personas en y para la
organizacion. Ademads, de acuerdo con Martinez (2006):

La consideracién del conocimiento como un recurso estratégico esencial y la habilidad de la
empresa para crearlo y aplicarlo como capacidad fundamental de la organizacién, supone un
importante avance en la evolucion de la Direccién Estratégica. Podria decirse que el
conocimiento reemplaza, hoy en dia, al capital como recurso critico. (p. 310).

Salario emocional

En cuanto al salario emocional, desde la ultima mitad del siglo XX los nuevos roles asumidos y asignados por los
lideres de las empresas y las exigencias del mercado, han generado una transformacion importante en los
modelos gerenciales (Lopez, 2013), la cual ha generado que desde los primeros afos del siglo XXI las empresas y
organizaciones hayan empezado a sentir que el salario econdmico se ha hecho insuficiente, no sélo para
compensar el trabajo y esfuerzo de los colaboradores, sino para lograr fidelizacién y compromiso con las mismas;
es ahi donde el salario emocional entra en escena, para convertirse en una de varias estrategias posibles, y
probadas, para lograr en los colaboradores mejores condiciones de rendimiento y fidelizacion. Quintero y
Betancur (2018), en su articulo “Modelo de salario emocional para la fidelizacién de los colaboradores en la
busqueda de una organizacion competitiva”, plantean que una politica de remuneracién, concebida desde el
salario emocional, se consolida a través de las necesidades reales de los colaboradores, los elementos que le
crean motivacion, la interaccion empresa- colaborador- familia, horarios flexibles, retos profesionales, ascensos,
participacioén activa dentro de la organizacidn. Asi mismo, se considera que un colaborador satisfecho desde sus
propias necesidades, aporta a la productividad de la empresa, teniendo una actitud positiva, enfrentando las
exigencias con determinacion y siendo coherente con el propdsito de la estrategia empresarial que la compafiia
define.
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Lo anterior, quiere decir que para los colaboradores del nuevo siglo, no solo hay que pensar en cuanto y cuando
entregar el salario econdmico, sino generar, al interior de las organizaciones, estrategias innovadoras que le
ofrezcan a los colaboradores emociones, tales como: tranquilidad laboral, motivacion personal, reconocimiento
y autoestima, de manera que lo motiven a retarse cada dia un poco mas, para hacer de su labor una forma de
éxito personal, que derive a su vez en éxito colectivo y empresarial.

2. Metodologia

El estudio se realizd desde el enfoque empirico analitico, con un tipo de estudio correlacional - exploratorio, un
disefio no experimental, y de acuerdo con el tiempo transversal. El disefio de la muestra fue no probabilistico,
de tipo muestreo por cuotas, en donde se definid que los colaboradores que diligenciarian los instrumentos
fueran los profesionales con perfiles y funciones de liderazgo, de los diferentes proyectos de tipo social, la
muestra se aplico a 200 colaboradores, formados en areas como: licenciaturas en educacion de diferentes éreas,
psicologos, trabajadores sociales, nutricionistas y enfermeras, principalmente.

Se aplicaron dos instrumentos, uno relacionado con los patrones de aprendizaje y el otro sobre salario
emocional:

2.1.1LP 60

Aplicado por la Universidad Auténoma de Barcelona y el grupo de investigacién PAFIU, dirigido por Reinaldo
Martinez-Fernandez (2019); modelo construido a partir del desarrollo de varias investigaciones, orientado a la
identificacion de patrones de aprendizaje sobre el contexto laboral. Este instrumento indaga acerca de 60
aspectos en total, 30 de ellos clasificados en la parte A, sobre como las personas perciben y enfrentan aspectos
propios de la dinamica organizacional, como la motivacidn, la colaboracién y transferencia de conocimiento; e
intereses personales acerca de la formacidn, la transformacidn de practicas al servicio de la organizacion y los
deseos de superacidn personal, respondiendo en un rango de 1 a 5, siendo 1 (totalmente en desacuerdo) y 5
(totalmente de acuerdo).

Cuadro 1
Escala valorativa del instrumento
ILP 60, Parte A

En la parte A

1=Totalmente en desacuerdo

2= En desacuerdo en su mayor parte
3= Indeciso/a

4= De acuerdo en su mayor parte
5=Totalmente de acuerdo

Fuente: Tomado de Martinez-Fernandez (2019)

La parte B, de otro lado, con las 30 declaraciones restantes, recoge las acciones y estrategias de los colaboradores
sobre el desempefio en el puesto de trabajo, abordando asuntos como la verificacidn y seguimiento de manuales;
aplicacion de conceptos, recibidos en formaciones al puesto de trabajo; la interpretacidn, analisis y resolucién
de problemas; trabajo colaborativo; andlisis minucioso de las tareas; entre otros. Esta parte del inventario no
indaga acerca de la percepcién u opinidn; por el contrario, la persona que responde el inventario afirma o declara
de qué manera asume su rol.

La lista de aspectos que contiene el instrumento no busca obtener respuestas correctas o incorrectas; por el
contrario, tiene como objetivo: determinar cual es el pensamiento y desempefio del colaborador en su lugar de
trabajo, respondiendo en un rango de 1 a 5, siendo 1 (lo hago rara vez o nunca) y 5 (lo hago siempre)
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Cuadro 2
Escala valorativa del instrumento ILP 60, Parte B

En la parte B

1= Lo hago rara vez o nunca
2=Lo hago algunas veces
3= Lo hago regularmente
4= Lo hago a menudo
5_Lo hago siempre
Fuente: Martinez-Fernandez (2019)

2.2. SE Qu Bet

Este instrumento evalla cuatro dimensiones, redactadas de manera afirmativa, frente a las cuales los
colaboradores responden asignando una puntuacién con un rango de 1 a 5, reflejando su aceptacién o, por el
contrario, su desaprobacidn al respecto de dicha afirmacidn; siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
de acuerdo.

Dimension estratégica: se refiere a las politicas, planes y estrategias del direccionamiento y orientacion
estratégica de la organizacion, que permiten disefiar y mantener el programa de salario emocional, y estén
enfocadas en el bienestar y la satisfaccion de los colaboradores.

Dimension motivacional: son los aspectos y elementos que se convierten en impulsores emocionales que
vinculan al individuo positivamente, favoreciendo el cumplimiento de la accidn, actividad, tarea o labor, con un
alto grado de significado para él y la empresa. Son practicas que se desarrollan y direccionan desde las légicas
del programa de salario emocional y sus dimensiones, buscando armonizar y equilibrar la vida laboral, personal
y familiar.

Ill

Dimension humana: también llamada dimension del “ser”; son todas aquellas acciones y estrategias derivadas
del programa de salario emocional, enfocadas en las personas, en las necesidades de estas, en la humanizacién
de las relaciones laborales, y en la respuesta o la cadena de respuestas que se pueden generar con la
implementacion de acciones de cardcter humanista y de reconocimiento. Expresado de otro modo, es la via mas
expedita para reconocer en el colaborador un ser humano, antes que un factor de rentabilidad y de la cadena de
la productividad.

Dimension de creacion de valor: es aquella que busca generar valor, no en términos financieros o monetarios;
el concepto de valor, mas alla de las cifras e indicadores, debe ser reconocido como el garante de beneficios para
todos los miembros de una organizacién, incluyendo todos sus grupos de interés: proveedores, colaboradores,
clientes e inversionistas, generando satisfaccién en todos ellos, acorde con sus necesidades y expectativas, y
aportando al éxito y crecimiento de las organizaciones.

En general, el instrumento pretende medir la aceptacidon de los colaboradores frente a las dimensiones y
aspectos, como la cultura organizacional y los estilos de liderazgo ejercidos al interior de la empresa, y la
integracién de las estrategias tendientes a la humanizacion, a partir de una estructura flexible que permita
implementar acciones y politicas de reconocimiento, integracion de la vida laboral y familiar de los
colaboradores, compensaciones justas, condiciones de trabajo adecuadas, y crecimiento personal y profesional.

El estudio correlaciona las respuestas de los 200 colaboradores que calificaron las afirmaciones de ambos
instrumentos, el ILP60 y el SE Qu Bet, con el objetivo de establecer si existe correlacién entre los patrones de
aprendizaje organizacional y las cuatro dimensiones del salario emocional; ademds, cdmo estas impactan el
desarrollo integral del ser humano en las dindmicas de la empresa.
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3. Resultados

Se presentan los resultados estadisticos arrojados a partir del cruce de variables de los dos instrumentos
definidos y aplicados dentro del proceso de investigacidn, los cuales analizan los patrones de aprendizaje
organizacional y su relacién con la percepcidon que poseen los colaboradores, acerca de las dimensiones
estratégica, motivacional, humana y de creacion de valor del salario emocional, que tributan a la humanizacion
en la empresa.

Los datos con mayor fuerza de correlacion estan clasificados de acuerdo con las dimensiones del instrumento de
salario emocional: la cultura organizacional, las expectativas personales y su relacion con el aprendizaje, el
impacto de los beneficios recibidos por los colaboradores y su relacién con los patrones de aprendizaje.

3.1. Correlaciones SE Qu Bet —Inventario de patrones de aprendizaje A ILP60

Dimension Estratégica

Tabla 1
Correlaciones SE Qu Bet y
Patrones de Aprendizaje A

Coeficiente de

SE Qu Bet IPL 60 .
correlacion

Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre
como trabajo y como desempefiar mis 0,155
funciones y tareas laborales.

CE_Estilo de cultura
organizacional

CE_Estilo de cultura Prefiero prepararme en equipo para 0221
organizacional desempefiar mis tareas laborales. ’
CE_Recursos y capacidades Prefiero prepararme en equipo para 0218
organizacionales desempefiar mis tareas laborales. ’
CE_Estilo de liderazgo y direccién  Prefiero prepararme en equipo para 0,153

de la gerencia desempefiar mis tareas laborales.

Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre
CE Condiciones de trabajo como trabajo y como desempefiar mis 0,171
funciones y tareas laborales.

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte A

Teniendo en cuenta los datos analizados, de los instrumentos correlacionados SE Qu Bet- Dimension Estratégica
y la parte A del ILP 60, se identifican cuatro aspectos fuertes en los resultados de correlacion, estos son: la CE_
Estilo de cultura organizacional, CE Condiciones de trabajo, correlacionados con la variable del inventario de
patrones de aprendizaje A “Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre cémo trabajo y cdmo desempefiar mis
funciones y tareas laborales”. En estas correlaciones la labor del lider o del jefe se relaciona con el
acompafiamiento y la intervencion que este realiza para que el colaborador reflexione y mejore el desempefio
de las labores y tareas, desde la premisa: “mi jefe deberia animarme”; es decir que dicha relacién sugiere
interrelaciones positivas, amables y de respeto hacia el desempeiio del colaborador.

En la dimensidn estratégicay sus variables, CE_Estilo de cultura organizacional, CE_Estilo de liderazgo y direccién
de la gerencia, CE_Recursos y capacidades organizacionales, se correlacionan con la variable de los patrones de
aprendizaje “Prefiero prepararme en equipo para desempefiar mis tareas laborales”. Los colaboradores que
dieron respuesta al instrumento consideran importante la opinién, la experiencia y los aportes de los demas para
construir en conjunto, arrojando correlaciones fuertes y positivas entre dichas variables.
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Dimension Motivacional

Tabla 2
Correlaciones SE Qu Bet-
Patrones de Aprendizaje A
SE Qu Bet IPL 60 Coeficiente

Deberia memorizar los procedimientos para el
desempefio de mis tareas profesionales.

CE_Autosuperacién 0,161

Considero importante recibir asesoria de otros/as
CE_Autosuperacién colegas acerca de como orientar mis tareas en el 0,15
puesto de trabajo.

Prefiero prepararme en equipo para desempefiar

CE_Autosuperacién .
- mis tareas laborales.

0,162

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte A

En esta dimensidn en particular, de los 9 aspectos que interroga, la variable que mayor fuerza presentd, en
cuanto a las correlaciones con el instrumento de patrones de aprendizaje, es precisamente la
CE_Autosuperacion, cruzada con 3 percepciones u opiniones de los colaboradores, respecto del inventario de
patrones de aprendizaje, tales como: deberia memorizar los procedimientos para el desempefio de mis tareas
profesionales, considero importante recibir asesoria de otros/as colegas acerca de cdmo orientar mis tareas en
el puesto de trabajo, prefiero prepararme en equipo para desempefiar mis tareas laborales; es decir, que desde
la dimension motivacional, los colaboradores consideran los procedimientos, protocolos, guias, manuales,
instructivos y todos aquellas herramientas estructuradas de la organizacidon, como factores que deberian
memorizar y, desde el ambito organizacional, dominar como medios para la auto superacion.

Con respecto a las variables del SE Qu Bet, CE_Autosuperacion, correlacionada con la afirmacion “Considero
importante recibir asesoria de otros/as colegas acerca de cdmo orientar mis tareas en el puesto de trabajo”, de
los patrones de aprendizaje, se identifica que la opinidon de los compafieros de trabajo es bien recibida e
importante para mejorar el desempefio y la auto superacién; esta correlacién es coherente con la siguiente
variable del inventario A de Patrones de Aprendizaje: “Prefiero prepararme en equipo para desempefiar mis
tareas laborales”; asi las cosas, la interaccion con los pares o con otras personas de la organizacion es valorada
por los colaboradores y considerada, a su vez, como un medio de auto superacioén.

Dimension Humana

Tabla 3
Correlaciones SE Qu Bet y Patrones de Aprendizaje A

SE Qu Bet IPL 60 Coeficiente
CE_Oportunidad es de Prefiero prepararme en equipo para desempefiar 0,181
capacitacion mis tareas laborales.
CE_Compromiso con la Prefiero prepararme en equipo para desempefiar 0,196
organizacion mis tareas laborales.
CE_Actitud personal Prefiero prepararme en equipo para desempefiar 0,183

mis tareas laborales.

CE_Vidasaludable Prefiero prepararme en equipo para desempefiar 0,164
mis tareas laborales.

Fuente; Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte A

El instrumento de SE Qu Bet, desde la dimensién humana, revisa temas como la auto realizacién, el compromiso
con la organizacién y la actitud personal, las oportunidades de capacitacidn, entre otros; ademas, cuatro
variables del SE Qu Bet: CE_Oportunidades de capacitacion, CE_Compromiso con la organizacion, CE_Actitud
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personal, CE_Vida saludable, se correlacionan con la misma variable de los patrones de aprendizaje: “Prefiero
prepararme en equipo para desempefar mis tareas laborales”. Esto indica que los colaboradores resaltan la
importancia de la co-creacidn, la interaccién con sus pares y el trabajo en equipo.

Dimension de creacion de valor

Tabla 4

Correlaciones SE Qu Bet — Inventario Patrones de Aprendizaje A
SE Qu Bet IPL 60 Coeficiente
CE_Plan de retencién de Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre 0,162
mejores colaboradores como trabajo y como desempefiar mis funciones y

tareas laborales.

CE_Gestion para retener los Considero importante recibir asesoria de otros/as 0,161
clientes por medio del actuar colegas acerca de como orientar mis tareas en el
de los colaboradores puesto de trabajo.
CE_Gestion para retener los Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre 0,167
clientes por medio del actuar como trabajo y como desempefiar mis funciones y
de los colaboradores tareas laborales.
CE_Compensacién a los Mi jefe deberia animarme a reflexionar sobre 0,164
colaboradores de acuerdo alos  cdmo trabajo y como desempefiar mis funciones y
resultados con la creacién de tareas laborales.
valor
CE_Gestion para retener los Con el fin de aprender en mi puesto de trabajo, yo 0,194
clientes por medio del actuar deberia expresar con mis propias palabras las
de los colaboradores funciones que el mismo requiere.

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte A

Con respecto a la dimension de creacion de valor del SE Qu Bet, se presentan 3 correlaciones fuertes con el
inventario A de patrones de aprendizaje: CE_Plan de retencién de mejores colaboradores, CE_Gestidon para
retener los clientes por medio del actuar de los colaboradores , CE_Compensacion a los colaboradores de
acuerdo a los resultados con la creacidn de valor; estas variables plantean la retencion de los colaboradores o
los clientes, se relacionan en los patrones de aprendizaje del inventario A con las afirmaciones, “mi jefe deberia
animarme a reflexionar sobre cémo trabajo y como desempefiar mis funciones y tareas laborales”, “con el fin de
aprender en mi puesto de trabajo, yo deberia expresar con mis propias palabras las funciones que el mismo
requiere” y “considero importante recibir asesoria de otros/as colegas acerca de cdmo orientar mis tareas en el
puesto de trabajo”. En los resultados se identifica que la labor del jefe o lider que posibilita la reflexion y la critica
constructiva en el colaborador es importante, de las 5 correlaciones fuertes identificadas, del instrumento del SE
Qu Bety patrones de aprendizaje parte A, 3 estan relacionadas con el liderazgo del jefe, también se resalta dentro
del estudio, que la opinidn y aportes de los comparieros de trabajo o colegas es respetada y agrega valor tanto a
la retencién de colaboradores y clientes.

En conclusién, desde la dimensién de valor, los colaboradores opinan que la retencion de clientes y
colaboradores se correlaciona de manera positiva con la reflexion permanente del desempefio de las tareas y los
aportes del jefe y companieros de trabajo en el mismo sentido.

3.2. Correlaciones SE Qu Bet —Inventario de patrones de aprendizaje B ILP60

Se presentan los resultados de las correlaciones del SE Qu Bet y el inventario B de los patrones de aprendizaje,
gue tienen como objetivo: determinar el desempefio de los colaboradores en el puesto de trabajo, abordando
asuntos como la verificacidn y seguimiento de manuales, y andlisis minucioso de las tareas. No se indaga por su
opinidn, sino que definen de qué manera cumplen su rol y ejecutan sus tareas.
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Tabla 5
Correlaciones SE Qu Bet — Patrones de Aprendizaje B
SE Qu Bet ILP60 Coeficiente
CE_Estilo de cultura Trato de ser critico con las interpretaciones de mis 0179
organizacional superiores. !
CE_Estilo de cultura Si no puedo resolver una tarea, busco otras 0161
organizacional fuentes sobre y/o acerca de la misma. !
CE_Gestion del area de talento  Trato de ser critico con las interpretaciones de mis 0196
humano superiores. ’
Trato de ser critico con las interpretaciones de mis

CE_Condiciones de trabajo P -0,162

superiores.

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte B

Los resultados de las correlaciones presentadas con respecto a la dimension estratégica del SE Qu Bet y los

patrones de aprendizaje parte B son negativos, mientras que la opinidn de los colaboradores del instrumento de
salario emocional y su dimensién estratégica es alta, con respecto a la CE_Estilo de cultura organizacional,
CE_Gestidn del area de talento humano y CE_Condiciones de trabajo; por su parte, las afirmaciones de los
patrones de aprendizaje parte B, “ Trato de ser critico con las interpretaciones de mis superiores”, “Si no puedo
resolver una tarea, busco otras fuentes sobre y/o acerca de la misma, arrojan resultados inversos” relacionadas

con el desempefio de tareas son bajas, demostrando correlaciones débiles entre los dos instrumentos.

Dimension Motivacional

Tabla 6
Correlaciones SE Qu Bet — Patrones de Aprendizaje B
SE Qu Bet ILP60 Coeficiente
CE Flexibilidad laboral Trato 'de ser critico con las interpretaciones de mis 0,217
- superiores.
CE Flexibilidad laboral Si no puedo resolver ung tarea, busco otras fuentes 20,202
- sobre y/o acerca de la misma.
CE_Autorealizacion Trato de ser critico con las interpretaciones de mis -0,150

superiores.

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte B

Las correlaciones presentadas en la dimensién motivacional del instrumento SE Qu Bet CE_Flexibilidad laboral,
CE_Autorealizacidn, con respecto a las afirmaciones del inventario de patrones de aprendizaje parte B “Trato de
ser critico con las interpretaciones de mis superiores”, “Si no puedo resolver una tarea, busco otras fuentes sobre

y/o acerca de la misma”, son débiles y no directamente proporcionales, mientras que las puntuaciones del SE Qu
Bet son altas, indicando aceptacidn de las mismas; sucede lo contrario con las afirmaciones del inventario de

patrones B.
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Dimension Humana

Tabla 7
Correlaciones SE Qu Bet — Patrones de Aprendizaje B
SE Qu Bet ILP60 Coeficiente
CE_Compromisoconlaorganizacion Trato _de ser critico con las interpretaciones de mis -0,150
superiores.
CE_Compromiso con la organizacion Si no puedo resolver una tarea, busco otras fuentes 0,193
sobre y/o acerca de la misma.
CE_Tiempo para la familia Trato _de ser critico con las interpretaciones de mis 0,184
superiores.
CE_Respeto por la diversidad Trato _de ser critico con las interpretaciones de mis 0,155
superiores.

Fuente: Tomado de matriz de correlaciones SE Qu Bet-ILP 60 parte B

Las correlaciones presentadas de la dimensiéon humana del SE Qu Bet, CE_Compromiso con la organizacion,
CE_Tiempo para la familia y CE_Respeto por la diversidad, y las afirmaciones de los patrones de aprendizaje parte
B “Si no puedo resolver una tarea, busco otras fuentes sobre y/o acerca de la misma”, “Trato de ser critico con
las interpretaciones de mis superiores”, arrojan resultados inversos.

Como resultado general del cruce de puntuaciones entre el instrumento SE Qu Bet y sus dimensiones, y los
patrones de aprendizaje parte B, el cual indaga no por las opiniones, sino por el desempefio de los colaboradores
respecto de 30 afirmaciones que preguntan por el desempefio de las tareas, la reflexion del quehacer, la
apropiacién de protocolos y procedimientos, entre otros, se presentan correlaciones en su gran mayoria
negativas, ocasionadas por una opinidn positiva de las dimensiones que aborda la estrategia de salario emocional
y el instrumento SE Qu Bet, al contrario de las bajas puntuaciones del inventario de patrones de aprendizaje
parte B.

4. Conclusiones

De acuerdo con lo forma y metodologia utilizada para el analisis de los resultados, y enlazado con los objetivos
propuestos al inicio del estudio, se presentan las conclusiones al aplicar las correlaciones de los dos instrumentos

4.1. Conclusiones correlaciones de los instrumentos SE Qu Bet y el ILP 60 parte B.

Dimension Estratégica

Tal como se enuncid en los resultados, el rol del lider y en especial las caracteristicas de liderazgo en los tiempos
modernos, deben integrar y armonizar los resultados de maneras diversas; no se trata de olvidar la importancia
de asuntos como la eficiencia, la productividad, el crecimiento y la rentabilidad, propios de las ldgicas de las
ciencias administrativas y econdmicas, cualquiera que estas sean; asi las cosas, es importante ir mas alla, y
propender por la humanizacion del éxito de la empresa, teniendo claro que las capacidades, expectativas y
aprendizajes de los colaboradores son parte fundamental del éxito de las organizaciones del futuro. Ahora, en lo
gue respecta a los resultados, es clara la empatia social y la apropiacion del concepto que se tiene del trabajo en
equipo; tal parece que afios de trabajo y sensibilizacién en las organizaciones, enfocados en mejorar y favorecer
el trabajo colaborativo y mancomunado, empiezan a arrojar frutos, al menos en las empresas del sector solidario,
en muchas de las cuales se entiende que es mas facil lograr las metas de forma mancomunada, que de manera
individual. Este tema es coherente con la forma como estan disefiados los proyectos sociales en los que los 200
colaboradores consultados prestan sus servicios, y es que los objetivos de estos son tan amplios y tan ambiciosos
que requieren del trabajo multidisciplinar; es decir, cada persona es fundamental en el proceso, no sélo por la
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especificidad de su formacién profesional y su experiencia en temas relacionados, sino que sus caracteristicas
como individuo suman un valor incalculable en los procesos.

En cuanto a los estilos de liderazgo esta estructura de liderazgo cobra la mayor importancia, en tanto se
presentan correlaciones fuertes entre la cultura organizacional y la manera como el jefe lo “anima” a reflexionar;
ademas, la forma como estd planteada la variable, posiblemente pueda ser interpretada como una invitacién
cortés, respetuosa, constructiva de parte del jefe o de la persona que esté a cargo para mejorar los procesos, o
también podria entenderse como el interés del lider en revisar el desempefio y resaltar lo positivo, y recomendar
acciones de mejora y de correccion para aquello que no alcance los resultados deseados

Dimensidon motivacional

La manera como aprenden los colaboradores, y por ende las organizaciones, estd intimamente ligada a las teorias
y modelos educativos modernos; en ese sentido, se busca que las organizaciones, y quienes hacen parte de ellas,
desarrollen un pensamiento critico-constructivo que les permita ir mas alla del rol, al interior de la empresa, de
manera que los motive a desarrollarse de manera integral, no solo en habilidades y competencias “duras”, como
pueden sonar las areas financieras y administrativas, sino en las habilidades blandas, que son transversalizadas
por el humanismo, la creatividad, la innovacién y el sentido social.

En cuanto a los resultados, y consecuentemente con lo expresado en analisis anteriores, se resalta que el trabajo
en equipo, aparte de facilitar el logro de los objetivos, permite integrar y mejorar las condiciones de aprendizaje
organizacional, en todos los niveles de la empresa, en la cual fueron validados los instrumentos objeto del
presente articulo.

En la organizacidn en la cual fueron desarrollados los instrumentos, es valorada la opinidn de los comparieros de
trabajo y sus lideres, ya que los saberes que confluyen dentro de los procesos son complementarios y, ademas,
necesarios para el disefio de estrategias de trabajo conjunto que den respuesta a las necesidades de la poblacién
beneficiaria de diversas indoles, y en las que se requieren miradas con enfoque diferencial, de manera que sea
posible abordar cada caso con todas las aristas que puedan implicar las acciones definidas.

Otro de los aspectos que se destaca dentro de los resultados es el de “memorizar los procedimientos para el
desempefio de mis tareas profesionales”, correlacionado con la auto superacion, la actitud personal y el
compromiso con la organizacion; para el tipo de trabajo que desempefia la organizacion, es fundamental conocer
y manejar de manera efectiva cada uno de los protocolos, procedimientos, manuales, lineamientos y
documentos que apoyen los diferentes procedimientos y procesos que se realizan en la organizacion; esto
garantiza de alguna manera los resultados de la labor, en tanto todo aquello que se salga de estos parametros
reta al colaborador o al equipo a reflexionar y construir nuevos conocimientos y formas de hacer las cosas, lo
gue es nuevamente coherente con valorar la participacion y las opiniones de los otros. Todo este cimulo de
experiencias generan satisfaccion y afiliacién en los equipos de trabajo, teniendo en cuenta que se participa al
colectivo del problema o situacidn a resolver y al mismo tiempo de la solucion; este tipo de interrelaciones
favorecen el engagement de los colaboradores con la empresay el tipo de trabajo que desempefian.

Dimensién humana

Como se menciond en el parrafo anterior, los beneficios para los colaboradores, en los nuevos modelos
gerenciales, no se expresan netamente en incentivos econdmicos o tangibles; gracias a esto, empiezan a aflorar
alternativas de “remuneracion”, diferentes a las monetizadas, como puede ser el salario emocional y sus
diferentes estrategias flexibles, y ajustables a las necesidades tanto de colaboradores como de las
organizaciones, influyendo directamente en los patrones de aprendizaje, que favorecen y promueven en los
miembros de los equipos de trabajo opciones de reconocimiento y crecimiento intra y extramural; ademas de
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mezclar y armonizar las necesidades particulares de los colaboradores, con las metas y objetivos de las empresas
y organizaciones de los distintos sectores.

En este sentido, todas las ldgicas de reconocer a los colaboradores en su humanidad, singularidad y capacidad
de darse a los demas y sumarse a objetivos comunes, generan valor a la organizacion, entendiendo que si existen
sentimientos positivos vinculantes de las personas hacia una marca, organizacién, movimiento, entre otros,
todas las expectativas y necesidades de las empresas se veran recompensadas, incorporando a las direcciones
estratégicas y sus departamentos, o areas de gestion humana, estrategias de retencién-fidelizacién enmarcadas
dentro del salario emocional y todo aquello que pueda reconocer en su integralidad al ser humano.

4.2. Conclusiones correlaciones de los instrumentos el SE Qu Bet y el ILP 60 parte B

Los resultados arrojados, luego de correlacionar los instrumentos mencionados para la parte A de los patrones
de aprendizaje, permiten concluir que la hipdtesis planteada al inicio del estudio, trazando la relacién que existe
entre patrones de aprendizaje organizacional y las expectativas frente al desarrollo personal de cada colaborador
al interior de la compaifiia y fuera de ella, impactan los patrones en el desarrollo integral del ser humano y las
dinamicas de la empresa.

A pesar de realizar acciones tendentes a humanizar la relacién empresa-colaborador, no tiene un programa o
plan estructurado de salario emocional que favorezca el desempeno de los colaboradores y dominio de sus
competencias; esta situacion es coherente con los resultados de correlacién de los instrumentos, teniendo en
cuenta que el SE Qu Bet indaga la opinion y percepcion de los colaboradores , pero el inventario de patrones
parte B, no consulta la opinidn, sino la accion de cada colaborador al respecto de uso de la informacidn, estudio
minucioso de tareas, apropiacion de procedimientos, utilizacion de contenidos formativos, entre otros. Esto
influye en que al no tener desarrolladas las dimensiones estratégica, motivacional, humana y de creacion de
valor, favorecidas por la implementacién de politicas de salario emocional, se vean afectados de alguna manera
los aprendizajes en la organizacion; es decir, que en la medida en que las organizaciones se ocupen del ser
humano, este podria ser un impulsor del aprendizaje y, por tanto, del mejoramiento y eficiencia para la
organizacidn, ya que mas alla de lograr vincular emocionalmente a los colaboradores con sus empresas, también
permiten alcanzar mejores niveles de aprendizaje a las organizaciones. Asi las cosas, es posible concluir que en
entornos humanizantes, es esperable que se desarrollen mejores procesos de aprendizaje desde el ser y desde
el hacer.

* Un agradecimiento a los autores del cuestionario LP60
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