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“CARACTERIZACION DEL PROCESO DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL EN UNITED AIRLINES, CHILE. PERSPECTIVA DE
LOS TRABAJADORES”

Resumen

El mercado aéreo de transporte pasajeros esta en permanente cambio, con tecnologias que proliferan,
competidores que se multiplican y una permanente demanda por innovacion y mejora contintia en todos
los procesos, a fin de mantener altos estandares de eficiencia, competitividad y satisfaccion de los
clientes. Esto ha llevado a que las empresas sean habiles aprendices de los procesos y sus resultados,
transformandose en organizaciones que aprenden. Estas organizaciones de aprendizaje se caracterizan por
la gestién del conocimiento —de la compafiia, los empleados, los lideres y el entorno empresarial- para
desarrollar estrategias y estilos de direccion que favorezcan el aprendizaje y desaprendizaje

organizacional.

United Airlines, Inc. (UAL) en diciembre de 2014 comenzé operaciones en Chile, con vuelos diarios a
Estados Unidos, Canada, México, Europa, Africa, Asia y Medio Oriente. El equipo humano de UAL
Chile, con asiento en Santiago, recibe capacitacién y asesoria con la finalidad de hacer de la compafiia una
organizacion exitosa y orientada a la satisfaccion de los clientes. Para ello, se ha definido un modelo de
liderazgo que describe dimensiones, competencias, comportamientos y estandares de rendimiento, de
conocimiento de todos los trabajadores. Esta situacion hace de UAL —desde un punto de vista tedrico- una

organizacion de aprendizaje con liderazgo transformacional.

Con el objeto de conocer, desde la perspectiva de los trabajadores, el proceso de aprendizaje
organizacional que desarrolla UAL Chile, se llevo a cabo una investigacion que busca responder si la
estructura organizacional y el liderazgo de directivos y jefaturas permiten afirmar que la compafiia es una

organizacion de aprendizaje.

Metodol6gicamente, la investigacion es mixta, descriptiva, no experimental y transversal. La muestra
fue de tipo censal, con el 92% de empleados consultados. La informacion se recolectd mediante la
aplicacién de una encuesta sobre liderazgo y aprendizaje organizacional y la recopilacion de
documentacion administrativa de la empresa. Los datos de la encuesta fueron analizados mediante el SPSS

y la informacién secundaria fue sometida a andlisis de contenido tematico.



Los resultados indican que si bien a partir de la documentacion de la compafia, UAL puede ser
considerada una organizacién de aprendizaje, no ha sido posible caracterizarla como tal. En cuanto a la
vision de los trabajadores, se observa que la informacion de la empresa no es manejada de forma
equitativa entre sus empleados. Por otra parte, se aprecian asimetrias en el dominio de las competencias
que deben manejar los lideres de la compafia. En sintesis, todo apunta a que a pesar que UAL Chile
declara ser una organizacion gestionadora del conocimiento, desde la perspectiva de sus empleados, ain

esta distante de ello.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, gestion del conocimiento, United Airlines.
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Introduccién

Desde los inicios de la psicologia como ciencia, ha existido una permanente preocupacién por
comprender y explicar como operan los procesos de aprendizaje en los humanos. En una vertiente, estan
quienes han planteado que la imitacién es el principal mecanismo de aprendizaje; en tanto que en una
mirada mas reciente estan quienes sostienen que el aprendizaje es un proceso eminentemente social, los
individuos adquieren los aprendizajes en situaciones sociales, se aprende en la relacion con los otros. El
aprendizaje humano es un proceso cognoscitivo que se produce en el medio social (Riviére, 1992). Segun
Schunk, *“al observar a los otros, la gente adquiere conocimientos, reglas, habilidades, estrategias,
creencias y actitudes. También aprende acerca de la utilidad y conveniencia de diversos comportamientos
fijandose en modelos y en las consecuencias de su proceder, y actda de acuerdo con lo que cree que debe

esperar como resultado de sus actos” (1997, p. 102).

El debate en torno al aprendizaje no es propio de la psicologia ni de la educacion como campos
disciplinares, pues hace ya algunas décadas es también objeto de estudio en el &mbito empresarial. Aqui se
plantea el concepto de aprendizaje organizacional, pues lo que se releva es la aplicacion del conocimiento

para un proposito: aprender del proceso y del resultado.

De acuerdo con una revision realizada por Castafieda y Fernandez (2007), “desde los trabajos pioneros
de Cyert y March (1963), Cangelosi y Dill (1965) y Argyris y Schon (1978), muchas han sido las
publicaciones (...) sobre la generacion, transferencia y aplicacion de conocimiento en las organizaciones”
(2007, p. 246). Si bien, el aprendizaje organizacional empezé a conocerse con la publicacion en 1990, del
libro La Quinta Disciplina, de Peter Senge, la utilizacion del concepto data de 1978, cuando Argyris y
Schon plantearon la necesidad del desarrollo de estrategias de integracion del conocimiento, para que éste
se produzca tanto a nivel individual (de las personas) como colectivo (dentro de equipos Yy/u
organizaciones). En el contexto empresarial, en 1991, Nonaka plantea la nocién de la empresa creadora de
conocimiento, para dar cuenta de la existencia de compafiias que estdn en permanente proceso de
innovacién en productos y tecnologias y que se caracterizan por una forma particular de gestionar el
conocimiento desde el nivel individual del trabajador hacia el nivel colectivo del equipo de trabajo y la

empresa.

Un sector que requiere gestionar el conocimiento y crearlo permanentemente es el del mercado aéreo

de transporte de pasajeros, pues se trata de un mercado en permanente cambio, donde la tecnologia dia a
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dia prolifera y los competidores se multiplican, lo cual demanda innovacién y mejora continua a las

compaiiias, a fin de ser altamente eficientes, competitivas y que logren la satisfaccion de los clientes.

Este mercado estd sujeto a una serie de regulaciones que limitan la libre operacion de aerolineas en
espacios aéreos, afectando principalmente la entrada de nuevas compafiias en las rutas internacionales vy,
en menor medida, en los mercados domeésticos (Gonzalez, 2013). Especificamente, en materia regulatoria
los paises tienden a restringir la operacién de compafiias extranjeras en su mercado interno. Entre las
principales regulaciones estan el sistema de libertades del aire establecido en la Convencién de Chicago
(1944), el establecimiento de limites de capacidad en el nimero de vuelos y de asientos, la otorgacion de
permisos para operar, la designacién de rutas origen/destino, la aprobacion de tarifas y los limites a la
propiedad extranjera de las aerolineas (Gonzalez, 2013). A este conjunto de restricciones, se adiciona el
acceso a los insumos aeroportuarios necesarios para la operacion de las lineas aéreas, los que en variadas
ocasiones se transforman en una barrera de entrada al mercado; la integracién vertical entre aeropuertos y
aerolineas; y los precios predatorios, una de las précticas excluyentes de mayor ocurrencia en el mercado

aéreo.

En Chile, la politica aerocomercial mediante el libre acceso a los mercados, la libertad de precios y la
minima intervencion estatal, busca contar “con servicios aéreos de la mejor calidad, eficiencia y al menor
costo” (Villena, 2009, p.1). Sin embargo, el mercado aéreo de transporte de pasajeros no ha estado exento
de conflictos como la imposicién de precios, la existencia de barreras de entrada y otras acciones que

afectan la libre competencia.

Un informe elaborado por Conicyt reconoce que “el transporte aéreo proporciona conexiones clave
para los mercados globales para las empresas chilenas y un mejor acceso a Chile para los turistas de todo
el mundo. Hay una veintena de lineas aéreas internacionales que operan desde Chile a mas de treinta
destinos de todo el mundo” (2010, p.19) y mas del 50% de pasajeros corresponde a trafico internacional,

con una clara tendencia a ir en aumento.

Reconociendo la dinamica y proyecciones que el mercado del transporte aéreo de pasajeros tiene en
Chile, comenzado el siglo XXI, el Estado ha invertido en ampliacién y mejoramiento de la infraestructura
aeroportuaria y el sector privado ha abierto nuevas rutas y modernizado sus sistemas, con el consecuente

incremento de pasajeros.



Es en este contexto politico econdémico, que United Airlines, Inc. (UAL) comienza a operar en Chile en
diciembre de 2014, realizando vuelos diarios desde Santiago a Houston y conexiones a diversos destinos

en Estados Unidos, Canada, México, Europa, Africa, Asia y Medio Oriente.

UAL es una aerolinea estadounidense con sede en Chicago, Illinois. Es una subsidiaria, propiedad total
de United Continental Holdings. Anteriormente, fue propiedad de The Boeing Company, uno de los
mayores fabricantes de aviones del mundo. Es miembro fundador de Star Alliance, la alianza estratégica
de aerolineas mas grande del mundo, que ofrece conexiones a mas de 1.000 destinos en 170 paises. A
partir de octubre de 2013, cotiza en bolsa bajo NYSE: UAL con una capitalizacion de mercado de mas de
US$10,5 mil millones.

UAL opera en nueve centros de conexion en el territorio continental de Estados Unidos, Guam y Japon
El aeropuerto intercontinental George Bush, de Houston, es el hub mas grande para el transporte de

pasajeros de UAL, manejando 16,6 millones de pasajeros al afio, con una media de 45.413 al dia.

En un escenario como el del mercado aéreo de transporte de pasajeros de inicios del siglo XXI, “el
conocimiento es el motor principal de innovacion, permite aumentar la capacidad creativa en via de
mejoras significativas y el desarrollo de nuevos productos, con gran impacto en el mercado” (Ngwenya,
2011 citado en Gallego, 2013, p.176), lo que conduce a preguntarse por la forma en que las empresas de
este sector econdmico desarrollan estrategias de integracion del conocimiento individual y colectivo, en
miras a mantenerse en el mercado. Sin duda, este es un escenario que se presta para analizar el actual
desarrollo del proceso de aprendizaje organizacional en una compafiia de transporte aéreo de pasajeros
que, desde Chile, opera en rutas internacionales. Para ello se ha explorado la perspectiva que los
trabajadores de UAL tienen sobre el proceso de aprendizaje organizacional desarrollado por la compafiia
en Chile, informacion que podra ser de utilidad para el disefio e implementacion de mejoras en la

generacién y utilizacion de conocimientos individuales y colectivos por parte de la empresa.



l. Marco Tebrico

Desde finales del siglo XX, la sociedad moderna ha sufrido un conjunto de transformaciones politicas,
econdmicas, culturales, sociales y tecnoldgicas, que han conducido a caracterizarla como sociedad del
conocimiento, que se distingue por un incremento en los intercambios y transferencias de informacién en

los més diversos campos de la vida social, incluido el mundo de los negocios.

A nivel empresarial, estas transformaciones han llevado al desarrollo de una amplia conceptualizacion
en torno al lugar que ocupa el conocimiento, su gestién y sus efectos organizacionales. Asi, en esta
seccién se realiza una breve revisién de las discusiones mas recientes sobre la gestion del conocimiento a

nivel de las empresas que buscan cada vez mayores niveles de competitividad en el mercado global.

1.1. Gestién del Conocimiento

El conocimiento ha sido conceptualizado de diversas maneras. Nonaka y Takeuchi (1995) lo definen
como la creencia verdadera y justificada que resulta del proceso humano y dinamico de justificar las
creencias personales para convertirlas en algo verdadero. Fontalvo, Quejada y Puello (2011), en el nivel
organizacional, lo entienden como el proceso simultaneo de conocer el entorno e intervenirlo
dindmicamente, apoyado en la experiencia y habilidades, lo que incluye los valores, las actitudes y las
creencias de la empresa. Debido a esto, “la alta gerencia debe establecer estrategias acertadas en el
desarrollo del proceso de creacion de conocimiento organizacional, que debe entenderse como la
capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos, difundirlo entre sus empleados y
materializarlos en productos tangibles o intangibles” (Fontalvo, Quejada y Puello, 2011, p.82). Este
proceso de transformacion de informacion en conocimiento, en el &mbito empresarial, es lo que Bellmann

(citado en Morales, 2015), denomina gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento permite crear valor en la empresa mediante los activos intangibles, pues
por medio de una adecuada gestion del aprendizaje organizacional y los capitales humano, intelectual y
relacional, la empresa genera ventaja competitiva. La gestion de informacion se transforma en
conocimiento cuando los empleados la aplican en la resolucion de problemas, mejora la eficacia en una
organizacion, permite que el individuo se desarrolle dentro de la compafiia a través de la aportacion de
ideas. La gestion del conocimiento se entiende, entonces, como “la capacidad que las empresas generan

para tener nuevos conocimientos y transmitirlos entre los miembros de la organizacion y materializarlos
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en servicios, productos o sistemas” (Morales, 2015, p.5). Por otra parte, el Centro de Educacion a
Distancia de la Universidad de Pamplona (CEDUP) define la gestion del conocimiento como “el proceso
sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte de los
participantes de una organizacién, con el objeto de explotar cooperativamente los recursos de
conocimiento basados en el capital intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las

competencias organizacionales y la generacién de valor” (2014, p.5).

Cualquiera sea la forma en que la gestién del conocimiento sea conceptualizada, lo cierto es que esta
realidad conduce a la examinacion de lo que Nonaka (1991, 2007) denomina la empresa creadora de
conocimiento. Esta se caracteriza porque su éxito radica en la permanente creacion de conocimiento
nuevo, el cual disemina ampliamente en toda la organizacion y es incorporado con rapidez en nuevos
productos y tecnologias. Estas empresas estan en permanente innovacién. Segin Nonaka la creacion de
conocimiento es mas que procesar informacion objetiva, implica “aprovechar las ideas, intuiciones y
corazonadas tacitas y a menudo sumamente subjetivas de empleados individuales y ponerlas a disposicion
de la empresa en general, para que ésta las pruebe y las utilice. La clave para este proceso es el
compromiso personal, el sentido de identificacion de los empleados con la empresa y con su misiéon”
(2007, p.2).

En la empresa creadora de conocimiento, cada empleado es un emprendedor, un creador de
conocimiento. La generacion de nuevo conocimiento no es una actividad especializada, es el cotidiano de
todos los trabajadores, “crear conocimiento significa (...) crear nuevamente a la empresa y a todos sus
miembros en un proceso ininterrumpido de autorrenovacion personal y organizacional” (Nonaka, 2007,
p.2). Todo nuevo conocimiento tiene como punto de partida a la persona, pues es el conocimiento
personal de un empleado el que en la empresa creadora de conocimiento se transforma en conocimiento
organizacional; “poner el conocimiento personal a disposicion de otros es la actividad principal de la
empresa creadora de conocimientos” (Nonaka, 2007, p.3) y ocurre en todos los niveles jerarquicos de la

organizacion.

Una empresa creadora de conocimientos estimula el didlogo y la comunicacién frecuentes, creando un
campo cognitivo comun que facilita la transferencia de conocimientos, a lo cual se suma el libre acceso a
informacidn de la empresa, como mecanismo que permite la interaccidn en igualdad de condiciones. Los
equipos de trabajo son el espacio de interaccion y didlogo constante que promueve la reflexion eficaz. Los

miembros del equipo, mediante el didlogo y la discusién, combinan informacion y la examinan desde
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diversas perspectivas para, finalmente, arribar a una nueva vision colectiva, que conduce a la creacion de

nuevos productos y tecnologias (Nonaka, 2007).

En consecuencia, la gestién del conocimiento es un dinamizador de los procesos de innovacién y
transformacién empresarial, ante lo cual distintos autores han planteado una amplia gama de objetivos
gue una compafia puede alcanzar mediante ella. Asi, Pavéz (2000 citado en Fontalvo, Quejada y Puello,
2011), sostiene que a través de la gestion del conocimiento una empresa puede formular una estrategia
para el desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento; implantar estrategias orientadas al
conocimiento; promover la mejora continua de los procesos de negocio, basada en la generacion y
utilizacién del conocimiento; realizar seguimiento y evaluacion de los logros alcanzados con la aplicacién
del conocimiento; reducir los tiempos de los ciclos en el desarrollo de nuevos productos; y reducir los

costos asociados a la repeticién de errores.

Por otra parte, Honeycutt (2001) sefiala que, en términos generales, la gestion del conocimiento busca
que las empresas logren mejores resultados; y en lo especifico, sus objetivos son poner en funcionamiento
los medios necesarios para conseguir la informacion y el conocimiento; administrar el conocimiento
organizacional y el aprendizaje organizacional; implantar estrategias de desarrollo; y crear una base
tecnoldgica adecuada que facilite la circulacién del conocimiento y permita resolver problemas

rapidamente y adaptarse mas flexiblemente.

1.2. Gestion del Conocimiento en la Empresa

En el actual mercado global, caracterizado por altos niveles de competitividad, la gestion del
conocimiento se transforma en un poderoso enfoque y herramienta que permite disminuir los riesgos
empresariales y movilizar hacia la transformacion organizacional anticipandose a los cambios en la
cultura de la compafiia (Garcia y Lizama, 2009). De acuerdo con Pereira (2011), una empresa
gestionadora de conocimiento debe conocer sus productos, procesos, mercado, clientes, empleados,
proveedores y entorno, y sera funcién de la gerencia lograr la sinergia necesaria para hacer de la empresa

una entidad competitiva.
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Toda empresa gestionadora del conocimiento debe, al menos, desarrollar actividades destinadas a
“identificar, adquirir, desarrollar, compartir, utilizar y retener conocimiento” (Pereira, 2011, p.2). Estas
actividades se integran en un proceso mas amplio de la gestion empresarial, dando lugar a un circulo

virtuoso cuando la compafiia logra altos niveles de competitividad en el mercado (Ver Figura N° 1).

Figura N° 1. Proceso de la gestién del conocimiento.

Identificacion Fetencion del
del CONOCImento
conocimiento
Adquisicion del Negocio Utilizacion del
Conocmento conoclimento
Desarrolloe del Comparticion y
conocimiento distnbucion del
Cconocmuento

Fuente: Pereira, 2011, p. 3.

Toda empresa que decide hacer de la gestion del conocimiento su caracteristica principal, entonces
deberd alinear esta decision con los objetivos estratégicos y los procesos del negocio, lo que obliga a
contar con una mision, una vision, una estrategia y unas metas enfocadas en la integralidad del proceso de

gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento es particularmente visible en las empresas transnacionales, cuyos avances
mas notables se evidencian en el campo del conocimiento. En estas empresas la triada capital intelectual-
cultura organizacional-tecnologia de la informacion, es clave para la transformacion de “la informacion y
los activos intangibles en un valor constante” (Garcia y Lizama, 2009, p.4), a fin de generar valor

asociado al negocio.
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Ahora bien, cuando se trata de una empresa transnacional —como es el caso de United Airlines- los
roles asociados a la gestion del conocimiento varian segin la dindmica de la compafiia, la casa matriz y
las filiales. Asi, en algunos casos la filial puede asumir el papel de ser la fuente de conocimiento para
otras (innovador global); en otros casos, la filial estard centrada en la creacion de conocimiento para que
otras filiales lo utilicen (jugador integrado); en otras situaciones, la filial creara poco conocimiento y
estara centrada en la informacion de que la casa matriz u otras filiales le provean (implementador); y en
otras circunstancias, la filial sera capaz de generar conocimiento aplicable sélo en su entorno nacional sin

tener aplicabilidad global (innovador local) (Garcia y Lizama, 2009).

Cualquiera sea el rol que desempefia una filial, la transferibilidad intraorganizativa de conocimiento en
un empresa transnacional se puede implementar en todas sus areas o campos: desarrollo de estrategias,
técnicas de gestion, mecanismos de colaboracién, aprendizaje e intercambio de conocimiento, capturas y
almacenamiento de conocimiento (Ramalingam, 2006). La gestion del conocimiento en cada uno de estos
campos considera que la empresa debe desarrollar sus propias herramientas, las cuales deben tomar en
cuenta los factores externos, los contextos organizacionales, los nexos y el conocimiento organizacional
(Salazar, 2014).

1.3. La Organizacion Inteligente

Por décadas las organizaciones, para analizar su entorno y resolver los problemas que debia enfrentar,
fragmentaron la realidad, lo cual en lugar de facilitar su desarrollo, se transformé en un poderoso
obstaculizador. Senge (1991) describe esta situacion recurriendo a la analogia del espejo roto, en la cual
por méas que se trate de ver el todo, ello no es posible porque la realidad ha sido fragmentada en partes

que no es posible volver a ensamblar en un todo coherente y plenamente integrado.

Segun Senge (1991), las empresas exitosas son aquellas que cuentan con la capacidad de ver y actuar
en un mundo interconectado, que aprenden en y de él. Las organizaciones de aprendizaje, desde la década
de 1990, son denominadas organizaciones inteligentes. En éstas, los trabajadores estan continuamente
expandiendo sus habilidades para crear los resultados deseados, ampliando sus patrones de pensamiento,
la aspiracion del colectivo no estd constrefiida por la empresa y los empleados permanentemente estan
aprendiendo a aprender con los demas. Garvin (1993), define a una organizacion inteligente como aquella

“con capacidad para crear, adquirir y transferir conocimiento y para modificar sus actitudes y formas de
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hacer en base al nuevo conocimiento y vision” (citado en Larrota, 2012, p.122). Para Pinchot y Pinchot
(1996), se trata de sistemas autoorganizados, basados en el mercado y que se gobiernan a si mismos; son
organizaciones que ampliamente promueven derechos e informacién para todos y redes de aprendizaje

voluntarias.

Maés recientemente, Robbins y Coulter (2010) han sostenido que una organizacion inteligente
desarrolla las capacidades de aprender, adaptarse y cambiar hasta lograr ser altamente competitivas, lo
cual, de acuerdo con Llano (2009) demanda el fortalecimiento de sus competencias y de la generacién de
una cultura de aprendizaje. Chavez y Torres, por otra parte, han sefialado que “la empresa que aprende es
una organizacién inteligente porque centra la atencion en gestionar la generacién de conocimientos y

desarrollar experiencias que le permiten adaptarse a un entorno cambiante” (2012, p.104).

A partir de las ideas, inicialmente planteadas por Senge (1991), hay consenso en sostener que las
organizaciones que aprenden se caracterizan por el domino de una serie de disciplinas basicas:
pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, construccion de una vision compartida y

aprendizaje en equipo.

El pensamiento sistémico se entiende como la capacidad para ver interralaciones, pues solamente se
comprende el sistema cuando se contempla la totalidad. EI pensamiento sistémico brinda a la empresa “un
marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas (...) para que los patrones totales resulten

maés claros” (Senge, 1991, p.6), y faciliten el cambio.

La disciplina del dominio personal se entiende como la capacidad de ver honesta y abiertamente la
realidad tal como existe, “comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner nuestra
vida al servicio de nuestras mayores aspiraciones” (Senge, 1991, p.7). Para aclarar la vision personal, los
empleados con alto nivel de dominio personal tienen a menudo un mejor rendimiento y estan altamente
motivados (Bui & Baruch, 2010)

Los modelos mentales, como disciplina, hacen referencia a la capacidad de comparar la realidad o
vision personal con la percepcion y la conciliacién de ambos en una comprensién coherente. Siguiendo a
Senge, Los “modelos mentales” son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes que
influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A menudo no tenemos conciencia de

nuestros modelos mentales o los efectos que surten sobre nuestra conducta (...). Muchas percepciones
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acerca de mercados nuevos o de practicas organizacionales anticuadas no se llevan a la practica porque

entran en conflicto con poderosos y tacitos modelos mentales. (1991, p.7-8)

Conocer los modelos mentales de los empleados es importante para la organizacion porgue ello le
permite promover la apertura entre sus colaboradores, para que puedan compartir nuevas ideas que la
organizacion puede poner en practica. Esto comienza, seguin Senge, “por volver el espejo hacia adentro:
aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un
riguroso escrutinio. También incluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde se equilibre la
indagacion (...) con la persuasion, donde la gente manifieste sus pensamientos para exponerlos a la
influencia de otros” (1991, p.8).

La construccion de una visién compartida refiere a la capacidad de un grupo de individuos para
mantener una imagen de futuro que desean mutuamente. Todos los miembros de la organizacion deben
trabajar juntos para crear esa vision, y luego trabajar juntos para incorporar esa vision en la organizacion.
Para Maule & Hodgkinson (2002), compartir la vision permitird a la empresa tener éxito en el futuro. “La
practica de la vision compartida supone aptitudes para configurar ‘visiones del futuro’ compartidas que
propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al dominar esta disciplina, los lideres

aprenden que es contraproducente tratar de imponer una vision, por sincera que sea”. (Senge, 1991, p.9).

La disciplina del aprendizaje en equipo “comienza con el ‘dialogo’, la capacidad de los miembros del
equipo para ‘suspender los supuestos’ e ingresar en un auténtico ‘pensamiento conjunto’” (Senge, 1991,
p.9). Pensar juntos, desde esta perspectiva, significa intercambio de ideas, lo que conduce a que los
miembros de un equipo compartan ideas que de manera individual no serian alcanzables. “El aprendizaje
en equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas no es el

individuo sino el equipo” (Senge, 1991, p.10).

Cada una de las cinco disciplinas mejora la capacidad de una organizacién para utilizar el aprendizaje
de manera efectiva, y todas juntas contribuyen a una organizacion de éxito en el aprendizaje. Una
organizacion puede presumir de ser la verdadera organizacion de aprendizaje cuando ha alcanzado con

éxito las cinco disciplinas.
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1.4. Aprendizaje Organizacional

Desde los primeros trabajos desarrollados en los afios sesenta del siglo veinte, el desarrollo tedrico y
conceptual sobre el aprendizaje organizacional ha sido muy prolifico. Una primera definicion aceptada es
la planteada por Argyris y Schon, quienes entienden que el aprendizaje organizacional “es el proceso
mediante el cual los miembros de una organizacion detectan errores o anomalias y las corrigen mediante
una reestructuracion de la teoria de accion sustentada por la organizacion, integrando los resultados de sus
indagaciones en los mapas e imagenes organizacionales” (1978, p.58). En este mismo sentido, Fiol y
Lyles lo definen como “el proceso de perfeccionamiento de las acciones mediante un mejor conocimiento

y comprension” (1985, p.803).

Es s6lo a partir de la década del noventa, que el aprendizaje comienza a ser abordado desde una
perspectiva organizacional, relacionando la cultura, el liderazgo y la estrategia empresarial con el

conocimiento y su gestion en la organizacion (Cardona y Calderdn, 2006; Castafieda y Fernandez 2007).

Huber plantea que si cualquiera de los miembros de una empresa adquiere conocimientos
potencialmente Utiles para la organizacion, ésta es quien aprende (1991) y que la relacion que se establece
entre aprendizaje organizacional, creatividad y organizacion se produce dentro de un proceso sinérgico
(1998). Para este autor, “una organizacion aprende, si a través del procesamiento de la informacion,

modifica el rango de sus potenciales comportamientos” (1991, p.89).

Si bien, aln no se habia planteado la nocién de empresa que aprende, Nonaka (1991) sostiene que el
aprendizaje esta directamente relacionado con el conocimiento organizacional y que una organizacion que
aprende es capaz de convertir la informacion generada en conocimiento organizativo, pues el cambio

permanente es su sello distintivo.

Kim aporta un desarrollo teérico sobre la forma en que el aprendizaje individual se transforma en
organizacional, para lo cual diferencia entre los niveles de aprendizaje dentro de la organizacién y los
mecanismos de transferencia del aprendizaje individual al organizacional, entendiendo a éste como el

“incremento en la capacidad de la organizacion para adoptar acciones eficaces” (1993, p.43)
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Si bien Garvin plantea que una organizacion que aprende es “habil en crear, adquirir y transferir
conocimiento, y en modificar su comportamiento para reflejar los nuevos conocimientos y percepciones”
(1993, p.80), la nocién de empresa que aprende, learning company, fue introducida por Pedler (1995),
para referirse a aquella organizacion que facilita el aprendizaje de la totalidad de sus integrantes, lo cual

le permite estar en permanente transformacion.

Lei, Hitt y Bettis (1996), consideran que el aprendizaje es una capacidad dinamica que, mediante la
integracion de conocimientos diversos, genera una ventaja competitiva para la organizacion, pues
mediante el procesamiento de la informacion se incrementa la probabilidad de que las acciones futuras

mejoren el desempefio (Huber, 1996).

Si bien no hay una definicion dnica del concepto, las diversas propuestas desarrolladas entre las
décadas del sesenta y ochenta, se pueden agrupar en cuatro grandes vertientes teéricas, que consideran al
aprendizaje organizacional como un proceso de adaptacion, un conjunto de significados compartidos, la
relacion entre procesos y resultados, y el resultado de una experiencia institucional (Shrivastava, 1983
citado en Ahumada, 2001).

Como adaptacion, las organizaciones desarrollan comportamientos segun los requerimientos del
entorno y desde el interior de la misma organizacion, pues este proceso de adaptacion permitiria su
supervivencia y desarrollo (Cyert y March, 1965). Asi conceptualizado el aprendizaje organizacional, las
empresas eficaces son aquellas capaces de predecir los cambios en el entorno, ante los cuales desarrollan

las estructuras pertinentes a fin de implementar las estrategias adecuadas.

Como conjunto de significados compartidos (Argyris y Schon, 1978), el aprendizaje organizacional
apunta a la construccion y modificacion de creencias y suposiciones compartidas por los miembros de la
empresa, lo cual los conduce a ver una misma realidad organizacional y al establecimiento de relaciones

de causalidad derivadas de esa realidad comun.

Como relacion entre procesos y resultados, Duncan y Weiss (1978 citado en Ahumada, 2001)
entienden el aprendizaje organizacional como el proceso generador de conocimiento acerca de la forma en
gue se vinculan las acciones realizadas, los resultados obtenidos y sus efectos sobre el entorno; este
conocimiento se distribuye dentro de la organizacion, se comunica entre los miembros y es validado e

integrado en los procedimientos habituales de trabajo.
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Como resultado de la experiencia institucional, el aprendizaje organizacional remite a los estudios de
las curvas de aprendizaje, las que parten de “la constatacién de que las horas de trabajo directo requeridas
para completar cualquier tarea productiva decrecen sustancialmente a medida que aumenta el nimero de

horas en que el trabajo ha sido realizado” (Ahumada, 2001, p.81-82).

A pesar de la diversidad de enfoques y definiciones desarrolladas, el aprendizaje organizacional
aparece descrito como un proceso dinamico y continuo de adquisicién e integracion de conocimientos,
habilidades y actitudes para el desarrollo de recursos. Centrando la atencién en la forma en que se
desarrolla el proceso de aprendizaje, el énfasis estard puesto en la construccién, complementacion y
organizacion del conocimiento y en la manera en que las actividades de la organizacion son adaptadas y
desarrolladas para una mejor utilizacion de las habilidades y destrezas de los trabajadores (Ahumada,
2001).

Coincidiendo con el planteamiento anterior, Castafieda y Fernandez (2007), definen el aprendizaje
organizacional como un proceso basado en el aprendizaje individual, mediante el cual las organizaciones
crean y adquieren conocimiento, con el proposito de adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno o
de liderarlo. Esta definicion conduce a distinguir entre un nivel de aprendizaje para el cambio, que hace
referencia a la funcion adaptadora del aprendizaje en las organizaciones, y un nivel que refiere al cambio

que ha sufrido una organizacién, generado por el conocimiento y el aprendizaje.

Por otra parte, una adecuada gestion del aprendizaje organizativo proporciona a la empresa una gran
ventaja competitiva (Lei, Hitt y Bettis, 1996); “una organizacion que desea sobrevivir en el ambiente de
un sistema complejo requiere desarrollar actividades internas a favor del crecimiento sostenido de sus
elementos méas importantes que la integran... el talento humano” (Chavez, 2013, s.p.). Asi, el aprendizaje
organizacional es: ... una necesidad de mejora que toda organizacion requiere para estar inmerso en una
sociedad de conocimiento que promueva la consolidacién de competencias a nivel laboral, gerencial y

empresarial.

El aprendizaje organizacional contempla un proceso dindmico en el que las habilidades teoricas y
practicas conocidas por cada miembro de la empresa se orientan a la mejora y desarrollo de capacidades

individuales, grupales y organizacionales para ser competitivos.
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Considerar el desarrollo de aprendizaje organizacional dentro de una empresa, obedece a la necesidad
de: afrontar cambios, impulsar el desarrollo econdmico y productivo, promover el incremento de las

capacidades de los empleados, ademas de crear una diferenciacion de servicio. (Chavez, 2013, s.p.).

El aprendizaje organizacional involucra a los individuos, a los grupos y a la organizacién en un
proceso dindmico que se define a través de la interaccién social y se sustenta en la idea de que el liderazgo
fomenta el pensamiento innovador y los cambios positivos dentro de la organizacién. Asi, las
organizaciones son conscientes de que el aprendizaje es importante, lo cual las conduce a adoptar sistemas
de gestion de aprendizaje nuevos e innovadores (Cardona y Calderdn, 2006) a fin de mejorar la eficiencia,

aumentar la productividad y lograr la satisfaccion del cliente.

1.5. Desaprendizaje Organizacional

En las personas y en las organizaciones existe la tendencia al conservadurismo, la cual actia como una
barrera al cambio y a la innovacién. En el campo de la gestion del conocimiento, el anquilosamiento de las
estructuras profesionales y organizacionales es una posibilidad que los lideres y gerentes deben saber
reconocer y ante las cuales desarrollar estrategias que permitan afrontarlas de modo tal que no se

transformen en un obstéculo para la competitividad empresarial.

La teoria del aprendizaje indica que todo aquello que se ha aprendido a realizar de una manera
determinada, utilizando las metodologias y estrategias adecuadas puede ser desaprendido y vuelto a
aprender de una nueva forma, diferente a la anterior. En el &mbito de la gestion del conocimiento en la
empresa ocurre algo similar, lo cual da lugar al surgimiento del concepto de desaprendizaje

organizacional.

En términos generales, el desaprendizaje es:... un proceso de inversion de los horizontes de significado
gue cada sujeto ha sedimentado, en ocasiones, de forma acritica durante su trayectoria formativa y
profesional. Implica examinar criticamente el marco conceptual que estructura la percepcion de la realidad
y el modo de interpretar el mundo. Desaprender es ejercitar la sospecha sobre aquello que se muestra
como “aparentemente 18gico”, “verdadero y coherente”. Es suspender la evidencia de los modos

habituales de pensar y describir las practicas profesionales. (Medina, Cléries y Nolla, 2007, p.16)
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Definido asi, el problema en torno al cual gira el proceso de desaprendizaje no es teérico sino que se

centra en la forma en que los sujetos se enfrentan a las cuestiones conceptuales y las llevan a la practica.

Ahora bien, asociado lo anterior al ambito de una empresa gestionadora de conocimiento surge el
desafio de ser capaces de dirigir procesos de desaprendizaje organizacional, esto es, en el mundo
empresarial “para afrontar el futuro hay que pensar de otra manera y hacer las cosas de forma diferente

(...) para ello primero debemos olvidar las férmulas del pasado. Debemos desaprender” (Casado, 2004,
p.1).

A partir de la propuesta de Senge (1991), la clave de una organizacion que aprende es saber adaptar los
esquemas mentales a la realidad, por lo que el acto de aprender que conduce hacia el cambio y la
innovacién requiere como primera condicion el desaprendizaje. Este primer paso demanda de la
organizacion contar con nuevas ideas o estructuras cognitivas que hagan posible la generacion de nuevos
conocimientos. No obstante, ese cambio es problematico “porque algunos individuos, ya sean gerentes o
trabajadores en general, permanecen prisioneros en sus estructuras cognitivas, perdiendo como
consecuencia sus herramientas conceptuales de cambio” (Garzén, 2005, p.134), por lo que ante un
escenario asi el desaprendizaje organizacional favorecera la eliminacién de conductas y conocimientos

innecesarios (Rodriguez, 2016) que no permitan el cambio y la innovacion.

1.6. Liderazgo Transformacional y Aprendizaje Organizacional

Considerar que el aprendizaje organizacional mejora la eficacia, aumenta la productividad y permite la
satisfaccion del cliente, implica que el éxito de todo proceso de aprendizaje en la empresa es un reto para

quienes la lideran.

Al respecto, Ash (1997) menciona que el aprendizaje organizacional y el cambio deben comenzar con
la intervencion de lideres de alto nivel, ya que se encuentran en las primeras posiciones y tienen mas poder
sobre él. El alto lider debe ser capaz de fomentar el aprendizaje participativo y ayudar a otros a pasar a una

etapa de mejoramiento del conocimiento.

Para que el proceso de aprendizaje reporte beneficios a las organizaciones, debe integrarse en una

cultura organizacional apropiada, donde los miembros de la organizacion comparten valores y creencias
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gue los conducen a pensar, sentir y actuar de manera similar, lo que conduce a que se identifiquen como

parte de la empresa (Popper y Lipshitz, 2000), la organizacién “somos nosotros”.

Graham y Nafukho (2007), expresan que el proceso de aprendizaje organizacional comienza cuando
los lideres inician la transformacion de la cultura organizacional. Si los lideres desean que el aprendizaje
organizacional, la creacion de conocimiento y la aplicacion del mismo sean parte integral de la cultura,
ellos, mediante el liderazgo transformacional, deben convertir a la empresa en una organizacién creadora

de conocimiento.

El estilo de liderazgo es uno de los aspectos mas influyentes de la cultura de aprendizaje
organizacional. Los lideres son quienes deciden e implementan el cambio que fomenta el aprendizaje
colectivo, crean efectos, fomentan la confianza y alientan nuevas formas de resolver los problemas,
permitiendo un proceso que aumenta el conocimiento y el aprendizaje entre los miembros de la
organizacion (Jogulu, 2011). En este mismo sentido, Banutu-Gémez (2011) afirma que "el lider de una
organizacion de aprendizaje ayuda a los miembros a escucharse el uno al otro” (2011, p.44), facilitando el
proceso de aprendizaje. En este sentido, el liderazgo transformacional seria el mas adecuado para llevar

adelante los procesos de aprendizaje y cambio al interior de las empresas.

Un lider transformacional lleva a que sus seguidores trasciendan sus propios intereses en favor de la
organizacion, los alientan a compartir una vision Unica de futuro, valores y creencias propios de la
organizacion. Este lider va mas alla de sus propias expectativas e intereses y persigue el reconocimiento

personal y las recompensas (Nazwem, Omidi y Sadeghi, 2013).

Siguiendo a Northouse (2001 citado en Cruz, Salanova y Martinez, 2013), cuando existe un liderazgo
transformacional, los individuos entablan y crean conexiones con otros, lo que conduce a que el lider y sus
seguidores eleven su motivacion y su moral. Estos lideres inspiran, motivan, moldean la cultura
organizacional y crean un ambiente que favorece el cambio en la organizacion (Koontz y Weihrich, 2003).
Para Cruz, Salanova y Martinez “el lider transformacional es quien sabe conducir a los deméas hacia un fin
percibido como compartido y logra el compromiso de los equipos de trabajo, asi como el de la
organizacion” (2013, p. 18). Es, precisamente, este conjunto de caracteristicas lo que hace que los lideres

organizacionales sean sensibles a un ambiente organizacional de aprendizaje.
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Si bien es cierto, una revision teorica realizada por Cruz, Salanova y Martinez, indica que aun hay
bastantes interrogantes abiertas sobre las potencialidades y retos futuros del liderazgo transformacional, no
se puede desconocer que “este tipo de liderazgo [se posiciona] como un recurso social indispensable para

potenciar y formar dentro de las organizaciones” (2013, p.25).
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Il.  Objetivos

2.1. Objetivo General

Determinar, desde la perspectiva de los trabajadores, si United Airlines filial Chile es una organizacién

gestionadora del conocimiento.

2.2. Objetivos Especificos

Describir el modelo de liderazgo que desarrolla United Airlines filial Chile.

Evaluar, desde la perspectiva de los trabajadores de United Airlines filial Chile, el tipo de liderazgo

ejercido por directivos y jefaturas.

Evaluar, desde la perspectiva de los trabajadores de United Airlines filial Chile, si la empresa es un

espacio adecuado para el aprendizaje organizacional.
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“CARACTERIZACION DEL PROCESO DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL EN UNITED AIRLINES, CHILE. PERSPECTIVA DE
LOS TRABAJADORES”

Resumen

El mercado aéreo de transporte pasajeros esta en permanente cambio, con tecnologias que proliferan,
competidores que se multiplican y una permanente demanda por innovacion y mejora contintia en todos
los procesos, a fin de mantener altos estandares de eficiencia, competitividad y satisfaccion de los
clientes. Esto ha llevado a que las empresas sean habiles aprendices de los procesos y sus resultados,
transformandose en organizaciones que aprenden. Estas organizaciones de aprendizaje se caracterizan por
la gestién del conocimiento —de la compafiia, los empleados, los lideres y el entorno empresarial- para
desarrollar estrategias y estilos de direccion que favorezcan el aprendizaje y desaprendizaje

organizacional.

United Airlines, Inc. (UAL) en diciembre de 2014 comenzé operaciones en Chile, con vuelos diarios a
Estados Unidos, Canada, México, Europa, Africa, Asia y Medio Oriente. El equipo humano de UAL
Chile, con asiento en Santiago, recibe capacitacién y asesoria con la finalidad de hacer de la compafiia una
organizacion exitosa y orientada a la satisfaccion de los clientes. Para ello, se ha definido un modelo de
liderazgo que describe dimensiones, competencias, comportamientos y estandares de rendimiento, de
conocimiento de todos los trabajadores. Esta situacion hace de UAL —desde un punto de vista tedrico- una

organizacion de aprendizaje con liderazgo transformacional.

Con el objeto de conocer, desde la perspectiva de los trabajadores, el proceso de aprendizaje
organizacional que desarrolla UAL Chile, se llevo a cabo una investigacion que busca responder si la
estructura organizacional y el liderazgo de directivos y jefaturas permiten afirmar que la compafiia es una

organizacion de aprendizaje.

Metodol6gicamente, la investigacion es mixta, descriptiva, no experimental y transversal. La muestra
fue de tipo censal, con el 92% de empleados consultados. La informacion se recolectd mediante la
aplicacién de una encuesta sobre liderazgo y aprendizaje organizacional y la recopilacion de
documentacion administrativa de la empresa. Los datos de la encuesta fueron analizados mediante el SPSS

y la informacién secundaria fue sometida a andlisis de contenido tematico.

30



Los resultados indican que si bien a partir de la documentacion de la compafia, UAL puede ser
considerada una organizacién de aprendizaje, no ha sido posible caracterizarla como tal. En cuanto a la
vision de los trabajadores, se observa que la informacion de la empresa no es manejada de forma
equitativa entre sus empleados. Por otra parte, se aprecian asimetrias en el dominio de las competencias
gue deben manejar los lideres de la compafia. En sintesis, todo apunta a que a pesar que UAL Chile
declara ser una organizacion gestionadora del conocimiento, desde la perspectiva de sus empleados, ain

esta distante de ello.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, gestion del conocimiento, United Airlines.
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I11. Disefio Metodol6gico

3.1. Enfoque

A partir de la pregunta de investigacion y los objetivos que se plantearon, la presente fue concebida

como una investigacién mixta de alcance descriptivo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Es mixta porque ha permitido, desde la perspectiva de los trabajadores, caracterizar el tipo de liderazgo
ejercido e identificar la medida en que la empresa propicia el aprendizaje y cuales son los ambitos que lo
favorecen (investigacion cuantitativa). Complementariamente, desde una mirada cualitativa, se ha
analizado documentacion de UAL a fin de determinar si el liderazgo promovido por la empresa favorece

el desarrollo de aprendizaje organizacional.

Es descriptivo porque permite conocer la forma en que los trabajadores de UAL Chile, evallan el

proceso de aprendizaje organizacional en la empresa.

3.2. Disefo

La investigacion implicé la utilizacion de un disefio no experimental, transversal y descriptivo. Es no
experimental porque no ha habido manipulacion o control deliberado de las variables (Rodriguez y
Valldeoriola, 2009), sino que ellas fueron observadas en su ambiente natural. El carécter transversal o
transeccional esta dado por la decision de realizar la recoleccion de los datos en un momento Gnico, es lo
gue Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) y Briones (2002) describen como la toma de una fotografia
de algo que sucede; esto ocurri6 en septiembre de 2016. Y es descriptivo porque el objetivo del estudio
fue indagar en las caracteristicas que asume el proceso de aprendizaje organizacional en UAL, desde la

perspectiva de los trabajadores de la empresa, filial Chile.
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3.3. Poblacion y Muestra

Definida una poblacion como el conjunto de la totalidad de los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Selltiz et al., 1980 citado en Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2010), dicho universo
para este estudio estuvo conformado por la totalidad de los trabajadores de UAL, Chile, segun se indica en
la Tabla N° 1.

Tabla N°1. Personal de United Airlines, Chile.

Cargo Cantidad
Country Sales Manager 1
Account Managers
Inside Sales
Inside Sales Cargo
Supervisor City Ticket Office
City Ticket Office Sales Representantive
Group Agent
Administration Manager
Airport Manager

RlRRPlwlkRPk|w

TOTAL

=
w

Fuente: elaboracion propia, julio 2016.

Al considerar lo reducido del tamafio de la representacién de UAL en Chile, se resolvié que la totalidad

de los empleados de la compafiia seria encuestada, por lo que se trabajé con una muestra de tipo censal.

3.4. Recoleccion de Informacién

Para generar la informacion requerida se diseid una encuesta sobre liderazgo y aprendizaje
organizacional (ver Anexo N°1), estructurada en tres secciones: a) antedecentes del encuestado, b)

liderazgo en la empresa, y ¢) niveles y condiciones de aprendizaje organizacional.

La validacion del instrumento se realiz6 mediante el procedimiento de juez experto. Para ello se
recurrié a un profesional del area de las Ciencias Sociales con grado de Magister, quien evalu6 las

secciones de antecedentes generales de los encuestados y sobre liderazgo en la empresa. La tercera
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seccién del cuestionario correspondio a uno tipo Likert, disefiado y validado por Castafieda y Fernandez
(2007). Este presenta cinco niveles de respuesta: 1) nunca, 2) casi nunca, 3) a veces, 4) frecuentemente, y
5) muy frecuentemente. Consta de 28 items que consultan sobre las areas de: aprendizaje individual (items
1 al 4), aprendizaje grupal (items 5 al 9), aprendizaje organizacional (items 10 al 14), cultura del
aprendizaje organizacional (items 15 al 19), transferencia de informacion (items 20 al 23) y formacion
(items 24 al 28).

El cuestionario de la encuesta fue aplicado al 92% de los trabajadores de UAL en Chile. Solamente
hubo un empleado no encuestado, quien al momento de la aplicacién del instrumento se no encontraba

disponible.

La segunda fuente de informacion fue documentacion propia de la empresa, referida al modelo de
liderazgo de la compafia. Estos documentos fueron los siguientes: 1) United’s leadership model.
Competency, definitions and behaviors, 2) United’s leadership model, y 3) United leadership model self-

assessment.

3.5. Procesamiento y andlisis de los datos
Una vez que los cuestionarios de la encuesta fueron aplicados, la informacion obtenida fue procesada
utilizando el Stadistic Package Social Sciences (SPSS), version 20. Para el tratamiento de los datos se

consider6 el ordenamiento en tablas de frecuencias.

En el caso de la informacion secundaria, correspondiente al modelo de liderazgo de UAL, se aplico el

analisis de contenido tematico (Vazquez, 1996).
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1V. Resultados

4.1. El Modelo de Liderazgo en UAL

United Airlines, durante los primeros meses de 2015, defini6 el “Modelo de Liderazgo de United”, en
adelante MLU. Este se compone de dimensiones, competencias y comportamientos, por una parte, y
entrega estandares de rendimiento, preguntas para entrevistas de procesos de seleccion y contenidos para

la formacién y desarrollo de sus colaboradores, por otra.

La empresa declara que contar con un liderazgo de calidad determina la capacidad para ofrecer un

gran servicio a los clientes y ser una organizacién exitosa.

Se han definido cuatro grandes dimensiones gque, consideradas en su conjunto, son la base de lo que en
la compafiia significa ser un lider. Estas dimensiones son modelacion del caracter, fomento del trabajo en
equipo, produccion de resultados y pensamiento estratégico. A su vez, cada dimension se compone de
competencias bésicas que se espera de cada administracion y cada empleado administrativo. Asi, se
plantea que un lider United modela caracter, fomenta el trabajo en equipo, produce resultados y

piensa estratégicamente.

Adicionalmente, la compafiia provee a cada uno de sus empleados un documento de autoevaluacion
que le permite familiarizarse con los comportamientos asociados al MLU e identificar su nivel de
desarrollo de las fortalezas y habilidades de liderazgo, y puede ser aplicado en forma individual o en
equipo a fin de alcanzar una vision holistica de las capacidades del equipo de trabajo. Esta autoevaluacion
es también utilizada para planificar el desarrollo individual, retroalimentar a los empleados y el desarrollo
de equipos y empleados (United Airlines, 2015¢). En caso de que un empleado o un equipo requiera de
mayores especificaciones o necesite aclarar dudas o consultas sobre el MLU, se cuenta con una

plataforma de apoyo via correo electronico: talentmanagement@united.com.
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Figura N°2. Dimensiones del Modelo de Liderazgo de United.

Fuente: United Airlines, febrero 2015.

Segun se observa en las Figuras N°2 y N°3, en la dimension modelamiento del caracter, se indica que
un lider United es reflejo de integridad, honestidad y valor y que trata a los demas con dignidad y respeto.
Para la compafiia, los lideres auténticos son genuinos, confiables, saben relacionarse y cuentan con las
competencias de la autenticidad, valentia, empatia y transparencia. La autenticidad se expresa
manteniendo un férreo compromiso con la seguridad, la ética y el servicio que caracterizan a UAL; ser
valiente es defender lo correcto, aunque ello signifique tomar una decision impopular, en beneficio de la
empresa y sus clientes; ser empaético es ser capaz de ver las cosas desde la perspectiva de otra persona,
mostrar compasion y responder de manera apropiada, y se demuestra con una verdadera preocupacion e
interés por el bienestar de los demas; un lider transparente hace lo necesario para garantizar que sus
comparieros, subordinados y administradores cuenten con la informacion que requieren para realizar su

trabajo.

Como fomentador del trabajo en equipo, un lider United inspira una vision de futuro y trabaja con los
otros para alcanzar metas comunes y tiene las competencias de empoderamiento, inspiracion, desarrollo,
comunicacién e inclusién. Un lider empodera a su equipo para que sea capaz de tomar decisiones
informadas e independientes, demostrando confianza en las capacidades de los demas; inspira a los
miembros del equipo mediante la articulacion de una vision de futuro emocionante y positiva, celebrando

los éxitos del equipo; utiliza habilidades de comunicacion efectiva para transmitir pasion y optimismo;
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favorece el desarrollo de los miembros del equipo mediante la identificacién de oportunidades de
crecimiento y esta dispuesto a invertir en recursos y capacitacion para apoyar la adquisicion y
fortalecimiento de habilidades; reconoce que la comunicacion implica tanto saber escuchar como
transmitir un mensaje coherente y convincente, ajustando su mensaje para la audiencia y reconociendo los
comentarios y preocupaciones de los demas; y mediante la inclusidn es capaz de construir un sentido de

comunidad y entender que los puntos de vista de los individuos son Unicos y variados.

Figura N°3. Competencias del Lider United.

Fuente: United Airlines, febrero 2015.

En tanto productor de resultados, un lider United trabaja para los clientes, los accionistas y otros, su
actuacidn se guia por las competencias de rendicién de cuentas, mejora de procesos, agilidad y ejecucion.
Es responsable de la rendicién de cuentas para dar seguimiento a sus compromisos y a los del equipo,
individual y colectivamente; centrarse en la mejora de los procesos permite comprender el beneficio de
reflexionar sobre los éxitos y los errores del pasado, promover el cambio y evaluar los beneficios y
riesgos que implica; ser agil es ser capaz de identificar rApidamente las prioridades nuevas e inesperadas y
responder adecuadamente a ellas, mostrando iniciativa y disposicion para ayudar a otros durante el
proceso de cambio; debe ejecutar sus objetivos y alcanzar resultados de negocios tangibles y, ante los

desafios y dificultades, inspiran a los otros a ser persistentes y orientarse hacia objetivos comunes.
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Un lider United que piensa estratégicamente toma decisiones concienzudas, muestra buen juicio y sabe
utilizar su experiencia, y sus competencias basicas son la experiencia, la innovacion, la vision para los
negocios y el buen juicio. La experiencia le facilita aplicar sus conocimientos para prevenir y planificar
el futuro y pensar de manera estratégica para desarrollar y poner en practica nuevas ideas, y cuenta con el
autoconocimiento necesario para desarrollar sus propias habilidades y aprovechar la experiencia de los
demas; ser innovador le permite desarrollar soluciones creativas a los problemas y producir resultados
mediante la mejora de productos y procesos, animando a otros a hacer lo mismo; la vision para los
negocios hace posible que tome decisiones alineadas con los objetivos estratégicos y financieros de la
compaiiia, a fin de responder a los desafios con soluciones sostenibles a largo plazo; el buen juicio
favorece asegurar que las decisiones y planes estén alineados con las expectativas de los actores v,

especialmente, con los clientes.

Segun se observa en las tablas N° 2 y N° 4, el 91,7% de los empleados de UAL Chile conoce con
claridad la misién y los valores de la compafiia. En el caso de la vision, solamente uno de cada tres

empleados declara saber cudl es la vision de la empresa (ver Tabla N° 3).

Tabla N° 2. Conocimiento de la misiéon de UAL. Tabla N° 3. Conocimiento de la vision de UAL.

Tabla N° 4. Conocimiento de los valores de UAL.

Frecuencia | Porcentaje Frecuencia | Porcentaje
Si 11 91,7 Si 8 66,7
No 1 8,3 No 4 33,3
Total 12 100,0 Total 12 100,0

Frecuencia | Porcentaje
Si 11 91,7
No 1 8,3
Total 12 100,0
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4.2. El Liderazgo Transformacional en UAL: La Visidn de los Trabajadores

Consultados sobre el rol de los lideres, la totalidad de los empleados considera que ellos promueven
el aprendizaje. Segun dimensiones constituyentes del modelo de liderazgo en UAL, en cuanto al
modelamiento del caracter (Tabla N°5), los trabajadores valoran como la competencia mas desarrollada
por los lideres a la empatia (50%); luego hay un reconocimiento a la transparencia (33,3%) y la
autenticidad (16,7%). La competencia no visualizada en los lideres es la capacidad de defender lo
correcto (valentia), aunque ello signifique tomar una decisién impopular, en beneficio de la empresa y

sus clientes.

Tabla N° 5. Tabla N° 6.
Competencias modeladoras de los lideres de Competencias para fomentar el trabajo en equipo
UAL. en UAL.
Competencia Frecuencia | Porcentaje Competencia Frecuencia | Porcentaje
Autenticidad 2 16,7 Empoderamiento 2 16,7
Empatia 6 50,0 Desarrollo 1 8,3
Transparencia 4 33,3 Comunicacion 8 66,7
Valentia 0 0,0 Inclusion 1 8,3
Total 12 100,0 Total 12 100,0

En cuanto al reconocimiento de las habilidades presentes en los lideres que permiten el
fomento y desarrollo del trabajo en equipo en UAL (Tabla N° 6), los empleados identifican a
la comunicacion como la competencia mas desarrollada, tres de cada cuatro empleados asi lo
manifiestan; le siguen el empoderamiento (16,7%), las habilidades de desarrollo, entendidas
como aquellas para identificar oportunidades de crecimiento y fortalecimiento de las habilidades

de los trabajadores (8,3%); a su mismo nivel se identifica la capacidad de inclusion (8,3%).

Segun se observa en la Tabla N° 6, en la dimension del lider como fomentador del trabajo en
equipo, la totalidad de los colaboradores de UAL en Chile indica que los lideres no logran
articular una vision de futuro con los éxitos del equipo y la trasmisién de pasion y optimismo
(competencia de inspiracion). Esta situacién, inicialmente, podria estar explicando el hecho que

un tercio de los empleados declare desconocer la vision de la compafiia.
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En tanto productor de resultados, de acuerdo con la Tabla N° 7, la competencia mayormente
reconocida en los lideres de UAL Chile, es su capacidad para la ejecucion de los objetivos y
logro de negocios (75%); luego siguen la capacidad de centrarse en la mejora de procesos
(16,7%) y la responsabilidad en la rendicion de cuentas (8,3%). De las competencias asociadas
a esta dimension del modelo de liderazgo UAL, aquella referida a la agilidad para identificar

prioridades, responder a ellas con iniciativa y disposicidn no es visualizada en los lideres.

Tabla N° 7. Tabla N° 8.
Competencias de lideres para alcanzar resultados. Competencia de lideres para pensar estratégicamente.
Frecuencia Porcentaje Frecuencia | Porcentaje
Rendicion de cuentas 1 8,3 Experiencia 4 33,3
Mejora de procesos 2 16,7 Innovacién 3 25,0
Ejecucién 9 75,0 Visién para los negocios 3 25,0
Agilidad 0 0,0 Buen juicio 2 16,7
Total 12 100,0 Total 12 100,0

En la dimension pensar estratégicamente, segun se observa en la Tabla N° 8, la competencia
mas reconocida en los lideres de UAL es la experiencia propia y el conocimiento de la
experiencia de los demas (33,3%); una cuarta parte de los empleados identifica como
competencia que permite a los lideres el desarrollo de un pensamiento estratégico el hecho de ser
innovadores (25%) y tener vision para los negocios (25%), y el 16,7%, en tanto, valora el buen

juicio del lider.
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4.3. El Aprendizaje Organizacional en UAL: La Visién de los Trabajadores

Puesto que en la evaluacion de la vision de los trabajadores acerca de si la empresa es un espacio
propicio para el desarrollo de aprendizaje organizacional, se aplicé un cuestionario tipo Likert, disefiado y
validado por Castafieda y Fernandez (2007), a continuacion se analizan las respuestas segun dimensiones:
a) aprendizaje individual, b) aprendizaje grupal, ¢) aprendizaje organizacional, d) cultura del aprendizaje

organizacional, e) transferencia de informacion y f) formacion.

4.3.1. Dimensién aprendizaje individual

En cuanto al aprendizaje individual, en los empleados se observa la importancia atribuida al hecho de
aprender en la interaccion con los demas, ya sea mediante la observacion de lo que hacen los demas
(Tabla N° 9), el ensayo y error (Tabla N° 10), o siguiendo las indicaciones de la jefatura o supervisores
(Tabla N° 12).

Tabla N° 9. ltem “Las personas en la organizacion Tabla N° 10. item “En esta entidad las personas
aprenden observando a sus compafieros de trabajo”. producen conocimiento ensayando y probando”.
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje

Nunca 0 0,0 Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0 Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 3 25,0 Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 6 50,0 Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 3 25,0 Muy frecuentemente 5 41,7
Total 12 100,0 Total 12 100,0
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Cuando el aprendizaje individual depende de la revision y lectura en solitario desde documentos

escritos dispuestos por la organizacién, es cuando menos frecuente es el aprendizaje (Tabla N° 11).

Tabla N° 11. ftem “Las personas aprenden de los

documentos disponibles en la entidad”.

Tabla N° 12. jtem

“En esta organizacion los

trabajadores aprenden de las directrices que reciben

de su jefe o superior”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 6 50,0
Frecuentemente 2 16,7
Muy frecuentemente 3 25,0
Total 12 100,0

4.3.2. Dimensidn aprendizaje grupal

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 4 33,3
Total 12 100,0

Existe una opinion generalizada que los mayores aprendizaje en UAL se logran cuando éste va

asociado al trabajo en equipo (Tabla N° 17), ya sea mediante el dialogo con otros comparfieros de trabajo

(Tabla N° 13) o cuando forman parte de un equipo de trabajo (Tabla N° 14).

Tabla N° 13. ftem “En la entidad las personas

aprenden mediante el didlogo con otros trabajadores”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 6 50,0
Muy frecuentemente 4 33,3
Total 12 100,0

Tabla N° 14. item “Las personas en la entidad

aprenden cuando trabajan en grupo”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 0 0,0
Frecuentemente 6 50,0
Muy frecuentemente 5 41,7
Total 12 100,0
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Los aprendizajes grupales a que hacen referencias los empleados de UAL remiten a una dinamica

positiva en términos que se da en un ambiente que favorece el trabajo con entusiasmo (Tabla N° 15) y el

libre intercambio de conocimientos (Tabla N° 16).

Tabla N° 15. ltem “Las personas de la entidad

aprenden cuando trabajan en grupo con entusiasmo”.

Frecuencia Porcentaje

Nunca

Casi nunca
Algunas veces
Frecuentemente

Muy frecuentemente

Total

0
0
0
2

10

12

0,0

0,0

0,0
16,7
83,3
100,0

4.3.3. Dimension aprendizaje organizacional

Tabla N° 16. item “Las personas de la entidad
intercambian conocimiento libremente cuando
trabajan en grupo”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 1 8,3
Muy frecuentemente 8 66,7
Total 12 100,0

Tabla N° 17. item “Las personas de la entidad logran

aprendizajes compartidos cuando trabajan en grupo”

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 3 25,0
Muy frecuentemente 7 58,3
Total 12 100,0

En cuanto a la entidad como una organizacion de aprendizaje, existe la tendencia a reconocer que el

conocimiento con el que cuenta la empresa es aplicado por sus trabajadores (Tabla N° 18) y que ante la

existencia de algin problema que afecte a més de una unidad, es indiscutible el hecho de que para

resolver los equipos de trabajo comparten lo que saben (Tabla N° 19).
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Con respecto a las influencias del entorno, hay un claro reconocimiento de que UAL tiene la capacidad

de saber interpretar las presiones de cambio externas, ante las cuales genera los mecanismos de

aprendizaje que permiten adoptar y adaptar medidas pertinentes en los tiempos requeridos (Tabla N° 20).

Tabla N° 18. item “El conocimiento con el que cuenta

la entidad es aplicado por sus miembros”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 5 41,7
Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 2 16,7
Total 12 100,0

Tabla N° 19. item “Entre grupos de trabajo se

comparte conocimiento para resolver un problema

comun”.
Frecuencia Porcentaje

Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 0 0,0
Frecuentemente 5 41,7
Muy frecuentemente 6 50,0
Total 12 100,0

Tabla N° 20. item “La entidad responde a las presiones

de cambio del entorno aprendiendo en el tiempo

requerido”.
Frecuencia Porcentaje

Nunca 1 8,3

Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 7 58,3
Muy frecuentemente 2 16,7
Total 12 100,0

En relacidn con identificar a la empresa como un espacio activo que favorece la mejora continua a partir

del conocimiento de sus empleados, hay una posicion altamente favorable a reconocer que UAL mejora sus

procesos apoyandose en el conocimiento de sus empleados (Tabla N° 21) y que la generacién de nuevos

productos tiene su base en ese mismo conocimiento (Tabla N° 22).
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Tabla N° 21. item “La entidad mejora sus procesos Tabla N° 22. item “La entidad genera nuevos

con base en el conocimiento de las personas que productos o servicios con base en el conocimiento de
trabajan en ella”. las personas que trabajan en ella”.
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje

Nunca 0 0,0 Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3 Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 4 33,3 Algunas veces 4 33,3
Frecuentemente 4 33,3 Frecuentemente 5 41,7
Muy frecuentemente 3 25,0 Muy frecuentemente 3 250
Total 12 100,0 Total 12 100.0

4.3.4. Dimensién cultura de aprendizaje organizacional

En general se observa que los empleados consideran que en la compafiia se promueve y practica una
cultura organizacional orientada al aprendizaje. A pesar de que se cometan errores cuando se intenta hacer
las cosas de una manera nueva, se anima a seguir por el camino de la innovacién (Tabla N° 23).
Asimismo, se valora el hecho de que voluntariamente haya colaboracion entre pares, mas alla de lo
establecido en las funciones de cada cual (Tabla N° 24), lo que se ve favorecido por el hecho de que se
generen —desde la empresa- situaciones favorables al intercambio de conocimiento entre empleados
(Tabla N° 25).

Tabla N° 23. item “En la entidad a las personas que Tabla N° 24. item “Las personas se colaboran

cometen errores proponiéndose innovar se les anima mutuamente de forma voluntaria aunque no forme

para que continden trabajando”. parte de sus funciones”.

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje

Nunca 0 0,0 Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0 Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 3 25,0 Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 5 41,7 Frecuentemente 6 50,0
Muy frecuentemente 4 33,3 Muy frecuentemente 4 33,3
Total 12 100,0 Total 12 100,0
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Tabla N° 25. item “La entidad promueve situaciones

para que las personas intercambien su conocimiento”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 1 8,3
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 3 25,0
Muy frecuentemente 4 33,3
Total 12 100,0

En cuanto a lo que la empresa realiza para mantener una cultura del aprendizaje organizacional, hay

consenso en afirmar que los directivos reconocen el aporte de los trabajadores en los logros de la

compafiia (Tabla N° 26) y a quienes producen conocimiento ello les es reconocido (Tabla N° 27).

Tabla N° 26. item “Los directivos manifiestan que el
aprendizaje de los trabajadores contribuye al logro de

los objetivos laborales”.

Tabla N° 27. item “La entidad otorga reconocimiento

a las personas que producen conocimiento”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 3 25,0
Muy frecuentemente 7 58,3
Total 12 100,0

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 3 25,0
Muy frecuentemente 5 41,7
Total 12 100,0
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4.3.5. Dimension transferencia de informacion

En general, hay una evaluacion favorable acerca del acceso a la informacion que los trabajadores de la
compariia requieren, pues ademas de considerar que ella se encuentra disponible (Tabla N° 28), se
reconoce que los directivos (lideres UAL) la ponen a disposicion en reuniones y eventos de la empresa a

las que asisten los empleados (Tabla N° 29).

Tabla N° 28. item “La informacién institucional Tabla N° 29. item “Los directivos suministran a sus

requerida para el trabajo se encuentra disponible grupos de trabajo informacién de reuniones y eventos

para sus miembros”.

a los que ellos asisten”.

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0 Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3 Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 1 8,3 Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 3 25,0 Frecuentemente 2 16,7
Muy frecuentemente 7 58,3 Muy frecuentemente 7 58,3
Total 12 100,0 Total 12 100,0

Por otra parte, se considera que los medios a través de los cuales es posible el intercambio de
informacidn al interior de la organizacion son eficaces (Tabla N° 30), aunque hay una menor valoracion —
lo que podria ser interpretado como menos eficaz- del acceso a la informacion laboral a través de un par o

compariero/a de trabajo (Tabla N° 31).

Tabla N° 30. item “Los medios que la organizacion Tabla N° 31. item “Cuando se solicita informacion

utiliza para el intercambio de informacion son

laboral a otro compafiero de trabajo ésta se obtiene

eficaces”. en el tiempo requerido”.
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0 Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3 Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 2 16,7 Algunas veces 4 33,3
Frecuentemente 5 417 Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 4 33,3 Muy frecuentemente 3 25,0
Total 12 100,0 Total 12 100,0
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4.3.6. Dimensiéon formacion

Al considerar las acciones que favorecen la formacion de los empleados, se observa una aparente

contradiccion, pues por una parte se tiende a cuestionar que en UAL se capacite a los trabajadores (Tabla

N° 32) y, por otra parte, se plantea que la comparfiia promueve el desarrollo de las habilidades de sus
empleados (Tabla N° 33)

Tabla N° 32. item “La entidad capacita a sus

Tabla N° 33. item “La entidad promueve el desarrollo

de las habilidades de sus trabajadores”.

trabajadores”
Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 1 8,3
Algunas veces 4 33,3
Frecuentemente 1 8,3
Muy frecuentemente 6 50,0
Total 12 100,0

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 4 33,3
Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 4 33,3
Total 12 100,0

Se observa, ademas, que hay un reconocimiento a la capacitacion y formacion que reciben los empleados

para tener un buen desempefio y cumplir con los objetivos de la compafiia, ya sea que se trate de

capacitaciones en materias aplicables en el puesto de trabajo (Tabla N° 34), en la actualizacion acerca de

los cambios que se producen en la organizacién (Tabla N° 35), o en el caso de quienes se incorporan a la

empresa y son sometidos a un proceso de induccién (Tabla N° 36).

Tabla N° 34. ftem “La capacitaciéon que los
trabajadores reciben de la entidad es aplicable

al trabajo”.

Tabla N° 35. item “La organizacion actualiza a los

empleados sobre los cambios que ocurren en ella”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 3 25,0
Frecuentemente 3 25,0
Muy frecuentemente 6 50,0
Total 12 100,0

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 2 16,7
Muy frecuentemente 8 66,7
Total 12 100,0

53




Tabla N° 36. item “Cuando un trabajador se vincula

recibe induccién sobre la entidad a la que ingresa”.

Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0,0
Casi nunca 0 0,0
Algunas veces 2 16,7
Frecuentemente 4 33,3
Muy frecuentemente 6 50,0
Total 12 100,0

4.3.7. Panorama general del aprendizaje organizacional en UAL

Considerando el promedio de las respuestas “frecuentemente” y “muy frecuentemente” ha

sido posible establecer una priorizacién de las dimensiones, de acuerdo a la importancia que cada

una de ellas tiene para los empleados de UAL.

Segun se observa en la Tabla N° 37, la dimension més altamente valorada por los trabajadores

en su practica diaria es el aprendizaje grupal (86,6% de las preferencias). Luego, en un segundo

grupo de dimensiones se encuentran la cultura de aprendizaje organizacional (73,2%), la

formacion (73,2%) y la transferencia de informacion. Por ultimo, las dimensiones menos

valoradas son aprendizaje organizacional (68,4%) y aprendizaje individual (64,5)

Tabla N° 37.

Sintesis de dimensiones del aprendizaje organizacional en UAL.

Dimensién

%

Aprendizaje individual

Aprendizaje grupal

Formacion

Aprendizaje organizacional

Transferencia de informacién

Cultura de aprendizaje organizacional

64,50
86,60
68,40

73,20
72,75
73,20
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V. Discusion

A partir de la primera definicion de aprendizaje organizacional, planteada por Argyris 'y Schon (1978),
la evidencia que arroja el andlisis documental indica que, en principio, UAL puede ser considerada una
organizacion de aprendizaje, pues hay una preocupacion constante por la formacion y desarrollo de los
colaboradores de la compafiia. Sin embargo, a la luz de los antecedentes no ha sido posible determinar si

la estructura organizacional favorece el aprendizaje.

Ahora bien, al asociar a la empresa con caracteristicas esenciales para hacer de ella una gestionadora
del conocimiento, con el negocio en el centro de sus actuaciones, surgen las primeras contradicciones.
Siendo consustancial a una organizacion de aprendizaje y de gestion del conocimiento que la misién y
vision de la empresa se encuentren en el centro de la actuacién de sus colaboradores, hay un 8,3% de
empleados que desconoce la mision y los valores que sustenta UAL y un 33,3% -uno de cada tres
trabajadores- que no conocen la visién de la compafia. Este solo hecho pone en entredicho la declaracion
que realiza UAL en el sentido de ser una empresa multinacional con una importante participacion en el
mercado aéreo del transporte de pasajeros, lo cual demanda un exigente proceso de aprendizaje

organizacional, el cual al estar en su segundo afio de operaciones en Chile requiere ser perfeccionado.

No es posible, entonces, sostener que en UAL exista un espiritu de “la organizaciéon somos nosotros”,
pues para gque ello se produzca los empleados deben compartir valores y creencias (Popper y Lipshitz,

2000) y ello no se esta produciendo en parte de los trabajadores.

En cuanto al rol que le cabe a los lideres en una organizacion de aprendizaje, UAL tiene claramente
definido el perfil de lider con el que aspira contar: uno modelador de caracter, que fomenta el trabajo en
equipo, produce resultados y piensa estratégicamente. Para ello, en cada una de estas condiciones se han
establecido un conjunto de indicadores que permiten identificar cuan cerca o cuan lejos se esta de ser el
lider UAL.

La primera caracteristica del lider UAL se compone de autenticidad, valentia, empatia y transparencia.
De eéstos, desde la perspectiva de los empleados, la empatia y la transparencia son los atributos mejor
logrados por los lideres de la filial Chile; en tanto que al evaluar escaso compromiso con la seguridad, la
ética y el servicio, el valor de la autenticidad se presenta cuestionado. Mayor preocupacién genera el
hecho de considerar que no se toman decisiones que velen por el directo beneficio de la empresa y sus

clientes.
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El panorama que se presenta en este componente que define parte del perfil del lider UAL, cuestiona la

presencia de un lider transformacional segun lo planteado por Nazwem, Omidi y Sadeghi (2013).

En cuanto al segundo componente del lider UAL —fomentador del trabajo en equipo-, no hay dudas que
la caracteristicas que destaca positivamente, muy por sobre las demas, es la capacidad de comunicar y
saber escuchar a los empleados y a los clientes y entregar un mensaje coherente y convincente. Sin
embargo, se plantea que este mismo lider que es muy buen comunicador no logra que el equipo llegue a
tomar decisiones ni muestra confianza en las capacidades de sus integrantes, asi como tampoco es capaz
favorecer el desarrollo de las competencias y habilidades de los colaboradores, no logrando construir un
sentido de comunidad ni un compromiso del equipo de trabajo en el sentido planteado por Cruz, Salanova
y Martinez (2013).

La situacion descrita parece indicar que la orientacion del lider en la filial Chile de UAL estd muy
orientada hacia la satisfaccion del cliente externo, descuidando al cliente interno — los empleados-, 1o que
lleva a no generar ese sentido de comunidad descrito por Popper y Lipshitz (2000) ni de comunidad de
aprendizaje al que hace referencia Jogulu (2011) al sostener que un liderazgo transformacional favorece el
aumento de conocimiento y aprendizaje en los miembros de la organizacion. Esta situacion adversa resulta
ser coherente con las dificultades mencionadas mas arriba en cuanto al desconocimiento de la vision de la

empresa en uno de cada tres empleados.

Como productor de resultados, se reconoce que el lider de UAL tiene una alta capacidad para ejecutar
los objetivos y lograr éxito en los negocios de la compafiia. Sin embargo, se evidencian debilidades, segun
los empleados, en la capacidad para centrarse en la mejora de procesos que permitan identificar éxitos y
errores a fin de promover un cambio positivo. Esta situacion va en el sentido contrario a lo planteado por
Koontz y Weihrich (2003) al reconocer que un lider transformacional se caracteriza por ser quien favorece

un ambiente de cambio organizacional.

Otra debilidad identificada es la poca responsabilidad que se observa en el seguimiento a los
compromisos propios y del equipo, lo cual es atentatorio con la intencion de hacer de UAL una
organizacion de aprendizaje. Esta ausencia parcial se ve acrecentada cuando se cuestiona que el lider de
UAL filial Chile no logra identificar nuevas prioridades con iniciativa y disposicion a responder

rapidamente a ellas mediante un proceso de cambio.
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El componente de pensar estratégicamente, sin duda, es aquel en que los empleados identifican las mas
altas competencias de sus lideres locales. La experiencia es la competencia mejor calificada, pues se
reconoce que ella permite prevenir y planificar el futuro pensando estratégicamente. Del mismo modo, las
capacidades para desarrollar soluciones creativas y alineadas con los objetivos de la empresa permiten a
los lideres responder a los desafios de largo plazo y favorecen cumplir con las expectativas de los clientes.
De acuerdo con Ash (1997), el hecho de contar con lideres experimentados es el punto de partida para el
aprendizaje organizacional y cambio que requiere una empresa competitiva, lo que en el caso de UAL ha

de representar un intangible importante.

En sintesis, en cuanto a las caracteristicas de los lideres locales de UAL, existe un conjunto de
caracteristicas que constituyen una base para el desarrollo de un liderazgo transformacional, alineado con
el objetivo de ser una organizacion de aprendizaje. Sin embargo, son mas las carencias y/o deficiencias
que los empleados reconocen y que dificultan identificar a la empresa como una organizacion inteligente
gue sabe gestionar el conocimiento. Esta aparente contradiccion de la coexistencia de competencias que
favorecen hacer de UAL filial Chile una compafiia competitiva en el mercado local del transporte de
pasajeros, con la presencia de lideres que adolecen de las competencias necesarias para gestionar el

conocimiento, seria mas bien una oportunidad para un proceso de mejora continua.

Mas alla de las debilidades y fortalezas que los empleados reconocen en los lideres locales de UAL, no
hay duda que el modelo de liderazgo de United Airlines responde al transformacional o transformador o
transformativo, planteado por Burns (1978) y operativizado por Bass (1985), el cual es coherente con las
caracteristicas de las organizaciones de aprendizaje (Salazar, 2006). Ademas, el modelo de liderazgo de
UAL, en el campo del transporte aéreo de personas fue previamente aplicado por Gordon Bethune cuando
en la década de 1990 se hizo cargo de Continental Airlines (Santill&n, 2006) -aerolinea que actualmente es
parte del mismo holding al que pertenece United Airlines-, lo cual permite plantear que el modelo de
liderazgo UAL seria una version actualizada del modelo de liderazgo transformacional que a partir de
1994 sacé del riesgo de la quiebra a Continental Airlines y que hoy dia busca posicionar férreamente a

UAL en el mercado chileno y latinoamericano.

Por otra parte, considerando la totalidad de las dimensiones que permiten estructurar el analisis de
UAL como una organizacién de aprendizaje, se aprecia que en todos los casos los empleados identifican
componentes de cada dimensién presentes en la gestion empresarial. Sin embargo, hay diferencias
importantes cuando se compara las mayores puntuaciones en cada una de ellas. Asi, se reconoce que la
empresa es un espacio que favorece el aprendizaje grupal, lo cual, al decir de Huber (1996) incrementa la
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probalibilidad de mejorar el desempefio futuro. En un lugar intermedio, cuando los empleados reconocen
la presencia de algunas acciones de formacion es posible definir a UAL filial Chile como un espacio
laboral que tiene una cultura de aprendizaje que favorece la transferencia de informacion. Sin embargo,
estas dimensiones debiesen ser potenciadas y fortalecidas a fin de complementar el desarrollo del

aprendizaje grupal.

Las dimensiones menos presentes el UAL Chile, serian aquellas que hacen de la empresa un espacio
para el aprendizaje organizacional y el aprendizaje individual. Esta ultima situacion estaria representando
un obstaculo, pues segun lo sostenido por Kim (1993), cuando se aprende en forma individual ese
conocimiento es posteriormente transferido a la organizacion, lo que incrementa su eficacia, lo cual,

desde la perspectiva de los empleados de UAL ocurre escasamente.

En sintesis, y a modo de conclusion, los resultados indican que si bien en el papel UAL filial Chile
puede ser considerada una organizacion de aprendizaje, en este estudio no ha sido posible determinar si la
estructura organizacional favorece el aprendizaje. Esta afirmacion se sustenta en que la informacion de la
empresa no es manejada de forma equitativa entre sus empleados, en particular el conocimiento de la
vision y los valores de la compafiia. Por otra parte, existen asimetrias en el dominio de las competencias
gue deben manejar los lideres de la compafiia, cuya funcion central es hacer de UAL filial Chile una
organizacion inteligente y gestionadora del conocimiento. En resumen, todo apunta a que a pesar que
UAL Chile declara ser una organizacion gestionadora del conocimiento, desde la perspectiva de sus

empleados, aun esta distante de ello.

Por ultimo, desde la perspectiva de los trabajadores locales de United Airlines, se puede plantear que
en la filial Chile el aprendizaje organizacional es un proceso inconcluso y aun en construccion, pues la
caracterizacion que sus empleados hacen de ella asi lo refiere al considerar las dimensiones del
aprendizaje organizacional que identifican Castafieda y Fernandez (2007): los trabajadores aprenden
individualmente, pero es cuando menos aprenden (dimension aprendizaje individual); cuando més se
aprende es en la interaccion con otros (dimension aprendizaje grupal); se valora, pero no tanto, el trabajo
en equipo y de los equipos de trabajo (dimensidn aprendizaje organizacional); se promueve y practica una
cultura orientada al aprendizaje, aunque en ese ejercicio se cometan errores (dimensién cultura de
aprendizaje organizacional); a pesar que la informacion esta disponible el acceso a ella es desigual
(dimensién transferencia de informacion); aunque se promueve el desarrollo laboral, no se capacita lo

suficiente (dimension formacion).
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Anexos

Anexo N°1. Encuesta sobre liderazgo y aprendizaje organizacional

Encuesta sobre liderazgo y aprendizaje organizacional

Usted ha sido seleccionado/a para participar en un estudio sobre el aprendizaje en una empresa. Para ello se le
invita a responder cada una de las preguntas, marcando con una equis (X) la alternativa que mejor represente su
situacion y/o su opinién. En cada pregunta debera marcar solamente una alternativa; si considera que hay mas de
una opcioén que le represente, debera marcar aquella que sienta que mayor sentido le hace.

La respuestas son completamente anénimas y la informacién contenida en esta encuesta sera solamente conocida
por quienes se encuentran realizando el estudio y sera utilizada exclusivamente con fines académicos.

[

. ¢ Cual es su género? Masculino Femenino

2. ¢Cudl es el cargo que usted ocupa en la empresa?

____ Country Sales Manager ____ City Ticket Office Sales Representantive
____Account Managers __ Group Agent

____Inside Sales ____Administration Manager

____Inside Sales Cargo ____Airport Manager

____Supervisor City Ticket Office

3. ¢,Conoce usted la misién de United Airlines? ____Si ___No
4. ¢ Conoce usted la vision de United Airlines? ____Si ___No
5. ¢ Conoce usted los principales valores que sustenta United Airlines? ___Si ___No

6. ¢ Cree usted que los lideres de United Airlines en Chile promueven
el aprendizaje de los empleados? ___Si ___No
7. En su opinion, ¢ Cudl de las siguientes competencias es la mejor desarrollada por quienes lideran United Airlines?
____Autenticidad
____Valentia
___ Empatia
___transparencia

8. Para fomentar el trabajo en equipo, ¢ Cual es la principal habilidad considerada por los lideres de la compafiia?
_____Empoderamiento
___Inspiracion
___ Desarrollo
____Comunicacion
____Inclusion

9. Para alcanzar los resultados esperados, ¢Qué es lo mejor que hacen quienes dirigen United Airline en Chile?
____Rendicion de cuentas
____Mejora de procesos
__ Agilidad
___ Ejecucion

10. Para pensar estratégicamente, ¢ Cual es la competencia mejor desarrollada por los lideres de la empresa en Chile?
__ Experiencia
__Innovacion
____Vision para los negocios
____Buenjuicio
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A continuacién encontrara una serie de enunciados. Por favor responda a cada uno de ellos marcando con una X, de

forma sincera y de acuerdo con su propia opinion. Para responder utilice los siguientes criterios:

N : Nunca CN: Casi nunca
F : Frecuentemente MF: Muy frecuentemente.

AV: Algunas veces

N CN

AV

MF

1. Las personas en la organizacién aprenden observando a sus compafieros de trabajo

2. En esta entidad las personas producen conocimiento ensayando y probando

3. Las personas aprenden de los documentos disponibles en la entidad

4. En esta organizacion los trabajadores aprenden de las directrices que
reciben de su jefe o superior

5. En la entidad las personas aprenden mediante el dialogo con otros
Trabajadores

6. Las personas en la entidad aprenden cuando trabajan en grupo

7. Las personas de la entidad aprenden cuando trabajan en grupo con
Entusiasmo

8. Las personas de la entidad intercambian conocimiento libremente cuando trabajan en
grupo

9. Las personas de la entidad logran aprendizajes compartidos cuando trabajan en grupo

10. El conocimiento con el que cuenta la entidad es aplicado por sus miembros

11. Entre grupos de trabajo se comparte conocimiento para resolver un problema comudn

12. La entidad responde a las presiones de cambio del entorno aprendiendo en el tiempo
requerido

13. La entidad mejora sus procesos con base en el conocimiento de las personas que
trabajan en ella

14. La entidad genera nuevos productos o servicios con base en el conocimiento de las
personas que trabajan en ella

15. En la entidad a las personas que cometen errores proponiéndose innovar se les anima
para que continden trabajando

16. Las personas se colaboran mutuamente de forma voluntaria aunque no forme parte de
sus funciones

17. Los directivos manifiestan que el aprendizaje de los trabajadores contribuye al logro de los
objetivos laborales

18. La entidad promueve situaciones para gue las personas intercambien su conocimiento

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

20. La informacion institucional requerida para el trabajo se encuentra disponible para sus
miembros

21. Los directivos suministran a sus grupos de trabajo informacién de reuniones y eventos a
los que ellos asisten

22. Los medios que la organizacion utiliza para el intercambio de informacion son eficaces

23. Cuando se solicita informacién laboral a otro compafiero de trabajo ésta se obtiene en el
tiempo requerido

24. La entidad capacita a sus trabajadores

25. La entidad promueve el desarrollo de las habilidades de sus trabajadores

26. La capacitacion que los trabajadores reciben de la entidad es aplicable al Trabajo

27. La organizacioén actualiza a los empleados sobre los cambios que ocurren en ella

28. Cuando un trabajador se vincula recibe induccion sobre la entidad a la que ingresa
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