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PERSPECTIVAS Resumen

DEL APRENDIZAJE El presente articulo aborda los diferentes referentes tedricos de apren-
ORGANIZACIONAL COMOQ  dizaje organizacional desde dos rutas, del individuo a la organizacion y
CATALIZADOR DE ESCENARIOS desde Ia_ perspectiya d.ella. organizacion al indi\‘/iduo.‘Los hallazgos mas
COMPETITIVOS sobresalientes estan dirigidos a resaltar las orientaciones de cada uno

de los autores concentrados por clister, es asi como se observa que los

diferentes autores presentan orientaciones a los procesos, capacidades
individuales, cambios del entorno, trabajo en equipo y competitividad.
Los aportes obtenidos consideran que el aprendizaje organizacional es
un proceso antirutinario que permite crear, adquirir y transferir conocimien-
to, que siempre estara circunscrito a las capacidades internas que se
desarrollan en el transcurso de la linea de tiempo donde se identificaran
habilidades y posteriormente se gestan competencias de acuerdo con
los requerimientos gque presenten los diferentes entornos. El aprendizaje
organizacional esta asociado tanto al cambio del comportamiento organi-
zacional como la creacion de una base de conocimiento que la soporte.

Palabras clave

Aprendizaje organizacional
Procesos organizacionales
Modelos de competitividad
Organizaciones inteligentes

Clasificacion JEL:M14, M19

ORGANIZATIONAL LEARNING Abstract
PERSPECTIVES AS

CATALIZERS OF COMPETITIVE  This article talks about different theoretical references of organizational
SCENARIOS learning from two viewpoints: from the individual to the organization

and from the organization to the individual. The results highlight how

different authors are oriented towards processes, individual capacities,

environmental changes teamwork and competitiveness. The different

approaches consider that organizational learning is an anti-routine pro-

cess that allows the creation, acquisition and transference of knowledge.

Key WOords  Thisis aways circumscribed to the internal capacities that are developed
throughout a time when abilities become known and competences are

Organizational Learning  managed according to the requisites that different environments require.
Organizational Processes Organizational leaming is associated to changes in organizational be-

Competitive Models havior and the creation of knowledge basis that acts as organizational
Intelligent Organizations. support.
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Introduccion

Los entes empresariales son organismos vivos, compuestos
por subsistemas interrelacionados, que se complementan
para generar un todo susceptible a impactos del medio
externo en referencia a diferentes aspectos como: politico,
cultural, tecnolégico, legal, social, ambiental y econémico;
contemplando a su vez, las relaciones con los stakehol-
ders tales como los competidores, los proveedores, las
Instituciones de Educacion Superior, las instituciones gu-
bernamentales, las organizaciones no gubernamentales
y los consumidores, y el subsecuente componente ético
inmerso en el accionar organizacional.

Los impactos y relaciones implican modificaciones en algu-
nos parametros de acuerdo con los lineamientos establecidos
por el nivel estratégico, institucional o de alta gerencia. Las
acciones de la organizacion deben estar centradas en los
objetivos previamente concebidos en concordancia con el
entorno, misién y vision de la empresa enmarcados en el
pensamiento estratégico; siendo este, el rumbo a seguir.
Lo anterior es el punto de partida hacia el estado ideal de
aprendizaje continuo. Es por ello que el presente documento
aborda referentes tedricos que permitird conocer las dos rutas
de aprendizaje organizacional, inicialmente se presenta una
dimension del aprendizaje como cambio, como generador
de conocimiento y como elemento de adquisicion de conoci-
miento, y catalizador de cambios en elinterior de los individuos
y, por ende, de la organizacion. Seguidamente, se plantea
la perspectiva de los aprendizajes individuales, presentando
las implicaciones y finalmente se plantean los referentes de
aprendizaje de equipos de trabajo. Lo anterior pretende con-
solidar las percepciones desde diferentes prismas, con el fin
de conocer y comprender la importancia e implicaciones de
los aprendizajes dentro de una organizacion.

Aprendizaje organizacional

El diccionario de recursos humanos: organizacion y direc-
cion (Fernandez, 1999) define el Aprendizaje Organizacional
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como “la habilidad organizacional consistente en crear,
adquirir y transferir conocimientos, lo que se traduce en un
cambio en el comportamiento organizacional. Este cambio
puede consistir en una modificacion de las reglas y pro-
cedimientos existentes, una modificacion de los objetivos,
politicas y normas, o bien una modificacion de los principios
y valores fundamentales de la organizacion”.

Elaprendizaje organizacional es un proceso mediante el cual
las entidades, grandes o pequefias, publicas o privadas, ad-
quieren y crean conocimiento, a través de sus trabajadores,
con el propdsito de convertirlo en conocimiento institucional,
que le permita a la organizacion adaptarse a las condicio-
nes cambiantes de su entorno o transformarlo. Existen
dos rutas de aprendizaje organizacional: del individuo a la
organizacion y de la organizacion al individuo. En el primer
caso, conocimiento clave que esta en los trabajadores se
identifica, se hace explicito, se documenta e institucionaliza.
En el segundo caso, conocimiento organizacional existente
se facilita para que sea interiorizado por los trabajadores de
la entidad.

Solo las organizaciones que aprenden de si mismas, de
sus virtudes, de sus errores, de sus éxitos y fracasos, estan
preparadas para adaptarse al cambiante mundo empresarial
de estos tiempos y de tiempos futuros.

El Aprendizaje Organizacional (AO) ha sido estudiado por un
amplio nimero de tedricos e investigadores de escuelas y
disciplinas divergentes. Todos ellos tienen diferentes puntos
de vista pero llegan a conclusiones similares, entre ellas la
mas importante: el AO genera innovacion y procesos de
cambio, para bien, en los estilos de vida y actitudes del
personal que integra las organizaciones.

Las organizaciones tienen la facultad de aprender a través de
los individuos que la conforman, por lo tanto, la formacion y
el desarrollo de las personas son un elemento fundamental
en el andamiaje del AO. Sin excepcion, los procesos de
aprendizaje organizacional se han dado como movimientos
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defensivos ante cambios dentro de las organizaciones,
motivados por variaciones de su entorno?.

Argyris & Schon (1999) sostienen que basicamente las or-
ganizaciones que desarrollan el aprendizaje organizacional
inician con simples procesos anti rutinarios, que no cues-
tionan la estructura de la organizacion, sus interrelaciones
con el entorno, sus valores 0 sus procesos de toma de
decisiones. Luego se adentra en un segundo nivel en el
que se busca la reestructuracién organizacional, siempre
partiendo desde el aprendizaje individual, y que cuestiona
la racionalidad detras de las acciones.

El AO genera, primeramente, la posibilidad de pensar un
nuevo disefio de la organizacién, ya que permite integrar
los factores individuales, organizacionales y ambientales.
Lo anterior requiere no s6lo de cambios en la estructura,
sino de cambios en la mentalidad. El modelo japonés es un
ejemplo del éxito que genera la creacion de conocimiento
reflejado en nuevos productos, ideas y disefios.

Drucker (1999) dice que las empresas que no se sometan
a ejercicios profundos y serios de destruccion creativa no
podrén ser lo suficientemente flexibles como para adap-
tarse a los nuevos mercados y a los nuevos clientes. Lo
que realmente busca el proceso de AO es encontrar el
equilibrio, la brillantez y el talento individual, la innovacion
y el trabajo en grupo, para llegar a la integracion entre las
diferentes funciones.

GOmez (1994) dice que el aprendizaje organizacional tiene
sus antecedentes varias décadas atrds y la explicacion de
algunos de sus aspectos se puede encontrar en todo el
desarrollo de ideas y teorias de la ciencia psicoldgica.
No obstante, a partir de los afios 90 aparecen numerosos

trabajos centrados en ese campo, donde se reconoce como
iniciador a Peter Senge, con su libro “La quinta disciplina”
en el que considera al aprendizaje organizacional como una
de ellas, impulsando de esta manera definitiva el concepto,
para el que se requiere un pensamiento sistémico.

Se puede decir que la organizacion busca proteger y mejorar
sus capacidades, mientras apuesta por la exploracion de
otras, potencia en primer lugar, su recurso humano y des-
pués, sus relaciones con el entorno: clientes, proveedores,
instituciones y demas.

Boalivar (2002) plantea que el AO funciona como “memoria
organizativa” teniendo en cuenta que descansa en proce-
s0s requeridos para la adquisicion del conocimiento, su
diseminacion y uso. Para él, solo es posible si existe una
cultura organizacional y especialmente del aprendizaje.

Schon (1975); Argyris (1977); y Fiol & Lyles (1985), desde las
investigaciones iniciales sobre aprendizaje organizacional,
han asumido que este mejorara el desempefio futuro, pero
siempre han existido problemas al momento de darle una
clara definicion y medicion.

SegUn Jerez (2001), es posible identificar tres enfoques
principales para comprender el concepto de aprendizaje or-
ganizacional: conductual, cognitivo y conductual-cognitivo.
Desde el enfoque conductual, el aprendizaje se asume
como un ajuste del comportamiento de la organizacion
provocado tanto por estimulos internos como del entorno.
El enfoque cognitivo lo considera la transformacion de
la estructura cognitiva, debido a la integracién de nueva
informacion, que da como resultado conocimiento nuevo y
mejorado. Por Ultimo, el enfoque conductual-cognitivo, Fiol &
Lyles (1985), Huber (1991), Dogson (1993), Garvin (1994),

1 Lépez, Carlos, 2003, “Aprendizaje organizacional”, www.gestiopolis.com Lucas, Marin, 2002, La comunicacién en la empresa, www.

dorishcomunicaion.com Mayo, Andrew, et al., 2003, Las organizaciones que aprenden (The Power of Learning), Madrid, Editorial Gestién 2000.
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Miller (1996), y Dibella, Nevis, & Gould, (1995), plantea tanto
el cambio en el comportamiento de la organizacién como
la transformacion de la estructura cognitiva.

Garvin (1994) dice que “Una organizacion de aprendizaje es
una organizacion capaz de crear, adquirir, y transferir conoci-
miento, y modificar su comportamiento para reflejar nuevos
conocimientos y percepciones”. Igualmente, Steib (1997)
expone que “el aprendizaje organizacional se produce cuan-
do los sistemas y la cultura de la_ empresa (entiéndase
cualquier organizacién) son capaces de retener ideas y
conceptos relacionados con las mejoras en los modos de
actuar, de producir, de crear, en todos los &mbitos y esferas
y transferirlos a nuevos individuos”.

Autores como Ciborra & Andreu (2001) abordan el apren-
dizaje organizacional desde el enfoque de recursos y ca-
pacidades, por lo que le dan un papel estratégico dentro
de las organizaciones, al hacerlo responsable de la serie de
transformaciones por las cuales los recursos estandar, dis-
ponibles en el mercado, son usados y combinados dentro
del contexto organizacional de cada empresa. Lo anterior,
con la finalidad de producir capacidades que pueden ser
la fuente de ventaja competitiva Ssiempre que sean escasas
y dificiles de imitar o sustituir; en otras palabras, establecen
un vinculo directo entre el proceso de aprendizaje organiza-
cionaly el desarrollo de capacidades nucleares o distintivas.

Esta perspectiva es compartida por Camison (2002) quien
considera el aprendizaje fundamental para la organizacion
en el instante de adaptar, integrar, reconstruir y reconfigurar
sus recursos y capacidades, a fin de generar nuevas com-
petencias y responder asi consistentemente a los cambios
del entorno.

Esto posibilita mantener la ventaja competitiva en el tiempo.
Por lo anterior, estos enfoques acerca del aprendizaje orga-
nizacional no deben considerarse opuestos, sino que deben
tomarse como complementarios, ya que aportan elementos
que permiten entender la dinamica de este complejo tema
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en términos de obtencion y asimilacion de conocimientos,
gue modifican el comportamiento y la estructura cognitiva
de la organizacién y permiten generar o reconfigurar ca-
pacidades y competencias para mejorar 0 mantener su
desempefio y resultados.

Eltérmino fue empleado por primera vez por March y Sim6n
en 1958 en su clasico libro Organizacion y fue popularizado
por Peter Senge, tras la publicacion de su libro “La quinta
disciplina” en 1992. A partir de la década de los 70 y en es-
pecial durante la década de los 80 se produce un creciente
interés en el estudio del aprendizaje organizacional. Durante
este periodo, segun Shrisvastava (1983), se desarrollan dife-
rentes perspectivas teoricas, las cuales se pueden resumir
enla conceptualizacion del aprendizaje organizacional como
un proceso de adaptacion, un conjunto de significados
compartidos, la relacion entre procesos y resultados vy el
resultado de la experiencia institucional.

Sinos enfocamos en el proceso de aprendizaje organizacio-
nal de una compafiia que maneja cadenas de produccion
y distribucion, es perceptible que el proceso difiere, segln
Crowther (1993) , en los siguientes términos: 1) produce
otros tipos de productos, que consisten en cuestionar y
renovar constantemente las definiciones vigentes de las
mismas cadenas de produccion, 2) en lugar de atender
funciones de produccion y distribucion, se hace hincapié
en los medios de aprendizaje, y se discuten decisiones para
cambiar las funciones de la organizacion o de las cadenas
en las cuales esta participa, 3) existe por lo general una
actitud mas defensiva por parte de los funcionarios cuando
se evalla su aprendizaje (sus conocimientos y actualizacion)
mas que por su produccion o productividad, lo cual origina
mas resistencia al cambio y, 4) la informacion requerida para
evaluar el proceso de aprendizaje es mas diversa, intangible
y dificil de definir que aquella destinada a la produccion. Un
dilema al evaluar el aprendizaje se refiere a que el usuario
no puede determinar qué es lo que no sabe, y por lo tanto
no esta en condiciones de especificarlo.
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Independiente de cdmo se llega a entender el proceso de
aprendizaje organizacional, se debe tener clara la definicién
de aprendizaje organizacional. Senge (1992) sefiala: “las
organizaciones inteligentes son posibles, porque en el
fondo todos son aprendices. Y son posibles porque apren-
der no solo forma parte de nuestra naturaleza sino que
amamos aprender. Cuando se experimenta una situacion
positiva de trabajo en equipo, de pertenecer a una gran
institucion no eran magnificos desde el principio, sino que
aprendieron a generar resultados extraordinarios”. Ademas,
el mismo autor sefiala que una organizacion que aprende,
es aquella que expande continuamente su capacidad de
construir futuro, es la integracién de talentos y funciones
en una totalidad productiva.

Profundizando mas sobre las organizaciones inteligentes,
Rojas (2001) la define como “aquella empresa con positivo
pensamiento estratégico; que define su negocio esencial,
en términos del valor que le agrega al cliente, y no en el de
los productos o servicios que le ofrece”. Las organizaciones
inteligentes se caracterizan por su capacidad para generar
ideas, por su adecuada forma de reducir problemas en el
trabajo a través de los equipos naturales, usando la reflexion
y ganando conocimiento (til para la empresa.

El camino hacia la creacion de organizaciones inteligentes es
complejo. La tradicion burocratica-verticalista tiene siglos de
historiay muchos éxitos. Pasar a organizaciones inteligentes,
exploradoras e innovadoras supone cambios dificiles de
implementar. Basado en sus experiencias, Sauquet (2003)
afirma que primero se debe trabajar sobre ellenguaje, hablar
con los subordinados, jefes y jerarquias, luego enfatizar lo
colectivo sobre lo individual sin perder de vista al individuo,
ya que el lider carisméatico da seguridad pero no ayuda al
aprendizaje individual y colectivo. Enla mismallinea se debe
innovar e implementar las innovaciones, no de un trabajo

individual sino un trabajo colectivo, posteriormente se debe
promover el aprendizaje no através de “lo que soy” sino de
“lo que hago”y, por Gltimo, cambiar el papel de los directo-
res en linea, los directivos deben saber qué competencias
tienen los componentes de su equipo, cuéles han de de-
sarrollar, que dificultades personales y profesionales tienen
para desarrollarlas y apoyarles activamente en su desarrollo.

Finamente, se debe tener en cuenta que para crear una
organizacion de aprendizaje inteligente, los administradores
deben primero reconocer los factores que pueden afectar
seriamente el aprendizaje organizacional, Ronquillo (2006)
sefiala cinco factores: 1) complacencia, ya no buscar ni
aprender de nuevas experiencias, 2) el éxito pasado puede
inhibir el nuevo aprendizaje y provocar inercia, 3) si la toma
de decisiones se desvia a decisiones no programadas el
nivel de aprendizaje caera drasticamente, 4) ceguera y rigi-
dez en la toma de decisiones puede llevar a no satisfacer
las necesidades del mercado, y 5) no advertir a tempo las
sefiales de peligro, atribuyéndolo a disturbios temporales
delambiente, reduce el personal y la autonomia de la gente.

Dimensiones del aprendizaje
organizacional

Orientacién al aprendizaje

Segln Slater & Naver (1995) la orientacion al aprendizaje
se refiere a la actitud de los directivos para considerar el
aprendizaje como factor clave, afin de que se logre que los
miembros de la organizacién comprendan suimportancia y
se involucren en su consecucion, creando un compromiso
no sélo con la generacion de ideas de impacto, sino también
con su generalizacion. Para ello se requiere: compromiso
de los directivos y empleados con la organizacion, con
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nuevas ideas y con el conocimiento; actitud de apertura y
experimentacion, y capacidad para desaprender lo obsoleto
0 innecesario?.

Para Ahumada (2002) la turbulencia del entorno, los cam-
bios impredecibles y la consecuente incertidumbre orga-
nizacional han provocado el cuestionamiento del analisis
estratégico convencional, para entender las diferencias en el
desempefio de las empresas. Los beneficios de una planifi-
cacion en la organizacion no se derivan sélo de los objetivos
y las estrategias, sino también del aprendizaje derivado del
mismo proceso de planificacion, que emerge de procesos
encaminados a una gestién del conocimiento y de aquellos
aspectos que faciliten el aprendizaje organizacional como
factor de competitividad.

Para Barney (1991) la teoria de recursos y capacidades
asume que no es suficiente la acumulacion de activos es-
tratégicos que permitan una adaptacion exitosa al entorno,
sSino que es necesario generar nuevas competencias que
faciliten innovaciones incrementales y, en algunos casos,
radicales (Lado, Boyd, & Wright, 1992). Esto se logra a
partir de la gestidn de los intangibles (Grant, 1996), los
cuales generan a su vez las competencias distintivas en
las organizaciones. El aprendizaje, recurso intangible, es
considerado una capacidad dindmica por excelencia (Lado
& Wilson, 1994) y fuente de competencias distintivas en el
interior de las organizaciones (Zander & Kogut, 1995).

Segun Collis (1994) y Collis & Montgomery (1995), el apren-
dizaje organizacional como capacidad de orden superior 0
metacapacidad, le permite a la empresa no s6lo renovar
constantemente 10s conocimientos actuales y generar
nuevos, mejorando continuamente sus procesos y rutinas
respondiendo adecuadamente a los cambios del entorno,
sino que da la habilidad para prever dichos cambios v,
muchas veces, provocarlos por medio de la innovacion,
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adelantandose a ellos, evolucionando mas rapido que los
competidores.

El impacto del aprendizaje en el rendimiento de la organi-
zacion ha tenido visiones enfrentadas.

Ademas Fiol & Lyles (1985) afirman que sin importar las
interpretaciones sobre el aprendizaje, se asume que este
mejorara el desempefio futuro.

Dogson (1993) lo describe como la forma en que las em-
presas construyen, suplen y organizan el conocimiento y las
rutinas alrededor de sus actividades y dentro de su cultura,
para adaptar y desarrollar su eficiencia organizacional me-
jorando el uso de las habilidades de la fuerza de trabajo.
Slater & Naver (1995) asumen que el aprendizaje facilita el
cambio y guia hacia la mejora del desempefio.

En cambio Garvin (1994) lo define como un proceso que
toma lugar a través del tiempo y lidera la adquisicion de
habilidades que resultan en el aumento del rendimiento.
Asi mismo, los resultados de esfuerzos empiricos, como el
de Bontis, et al. (2002), respaldan la premisa de que existe
una relacion positiva entre el aprendizaje organizacional y
su desempefio.

Crossan (1999) afirma que no todo el aprendizaje conduce
al aumento del desempefio.

Huber (1991) expone que el aprendizaje no siempre
conduce a conocimiento veridico [...] las organizaciones
pueden aprender incorrectamente, y ellas pueden aprender
correctamente lo que es incorrecto”.

Tsang (1997), citado en Jerez (2001) afirma que la relacion
entre aprendizaje y rendimiento debe ser determinada mas
que tedrica, empiricamente.

2 Tomado de:/ www.geoogle.com/Niveles de aprendizaje Organizacional, Manuel Alfonso Garzon Castrillo.
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Para Zack M. (2003) en general, puede afirmarse que
para establecer un vinculo positivo entre el aprendizaje y el
rendimiento, es necesario que el primero esté alineado a la
estrategia de negocio de laempresa, para que permita que
la generacion y renovacion de recursos y sus capacidades
estén de acuerdo con los objetivos organizacionales. De
lo contrario, el aprendizaje puede no tener ninglin impacto
0 quizas impacto negativo en los resultados (Sufie, 2004).

Segun Zack (1999)y Davenport (1999), el contexto estraté-
gico orienta a la organizacion en la intencion de aprendizaje
y en la habilidad para explotar el conocimiento mejor que la
competencia, lo cual incluye la vision generalizada de todos
los miembros de la organizacidon sobre el conocimiento
superior como fuente de ventaja competitiva y su vinculo
con la estrategia y el desempefio.

Las organizaciones exitosas son aquellas que articulan la
estrategia y las necesidades de los empleados en todos los
ambitos, asi como sobre lo que necesitan conocer, compartir
y aprender para ejecutar dicha estrategia. Esta articulacion
gula el despliegue de los recursos organizacionales y tec-
nologicos y de las capacidades, para aprovechar al maximo
el conocimiento, lo que incrementa las posibilidades de
generar valor.

Para Nonaka & Takeuchi (1999), la esencia de la estrategia
s conceptuar una vision acerca de qué tipo de conocimien-
to debe desarrollarse y hacerla operativa para su implanta-
cion a través de un sistema de administracion.

Segln Slocum, Mcgill, & Lei (1994), usar estrategias de
aprendizaje para convertirse en una empresa lider requiere
que se adopten tres practicas administrativas que capitali-
cen en sus capacidades y cultura la fuerza competitiva. La
primera es desarrollar un proposito estratégico de aprender

nuevas capacidades, la segunda es el compromiso a la
continua experimentacion y la tercera es la habilidad de
aprender de fallas y sucesos pasados®.

Aprendizaje organizacional -
como cambio

Para Hedberg (1981), March & Olsen (1976), Duncan &
Weiss (1979) dentro de la perspectiva de cambio existen
dos corrientes. La primera entiende el aprendizaje orga-
nizacional como los cambios que la entidad hace con el
proposito adaptarse a su entorno (Swieringa & Wierdsma,
1995), (Kim, 1993), (Pedler, Boydell, & Burgoyne, 1991). La
segunda, como las acciones que las entidades hacen para
transformarse y cambiar su entorno.

Las organizaciones del primer tipo estan preocupadas por
sobreviviry sus mayores esfuerzos se dirigen a resolver los
problemas del dia a dfa, de tal forma que se garantice su
permanencia en el mercado. Las del segundo, estan intere-
sadas en intervenir su entorno de manera innovadora, para
posicionar nuevos productos 0 nuevos servicios primero
que la competencia.

Argyris & Schon (1978), dos de los autores pioneros en
aprendizaje organizacional, hacen una diferenciacion entre
lo que llaman aprendizaje de un solo ciclo (“single loop
learning”) y aprendizaje de ciclo doble (“double loop lear-
ning”). El primero hace referencia a cambios y correctivos
que hacen los miembros de la organizacion, con base enlas
premisas o reglas existentes en ella. El segundo, a cambios
que implican establecer nuevas premisas o reglas de juego
en la organizacion para abordar la realidad.

Mcgill, Slocum, & Lei, (1992) diferencian el aprendizaje adap-
tativo del generativo; el aprendizaje adaptativo se relaciona

3 Elimpacto del aprendizaje en el rendimiento de las organizaciones* Jesus Alberto Cardona Lopez** Gregorio Calderdn

Hernandez
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con cambios que hacen los miembros de la organizacion
parafacilitar el ajuste de ella al entorno; por ejemplo, utilizar el
conocimiento existente para resolver un problema especifico
y continuar con su normal funcionamiento. El aprendizaje
generativo tiene relacion con la transformacion del entorno,
mediante cambios radicales en estructura, estrategia y
sistemas organizacionales.

Mientras que el aprendizaje adaptativo busca la acomo-
dacion al entorno, el generativo busca transformarlo. El
aprendizaje adaptativo corresponde al aprendizaje de un
solo ciclo y el generativo al aprendizaje de ciclo doble. En
uno y otro caso, la organizacion aprende en su interaccion
con el entorno.

Tanto en la aproximacion de (Argyris & Schon, 1978) como
enlade (Mcgil, Slocum, & Lei, 1992) el sentido del aprendi-
zaje esta en el cambio. No hay aprendizaje sin cambio. Este
enfoque frecuente en la literatura académica, esta bastante
ausente en los programas de capacitacion organizacional
de muchas entidades, en donde el énfasis esta en ensefiar
y en el mejor de los casos en como ensefiar y no en para
qué sirve lo ensefiado.

Aprendizaje organizacional como
adquisicion de conocimiento

Segln Amponsem (1991) y Dogson (1993) en esta pers-
pectiva el aprendizaje se entiende como la capacidad de
la organizacion para adquirir 0 crear nuevo conocimiento.

Davenport & Prusak (2001) entre muchos otros autores, plan-
tean que la Unica fuente sostenible de ventaja competitiva
de una empresa reside en sus conocimientos. Es decir, en
lo que ella sabe, en cémo lo usa, en donde lo usa y en su
capacidad de aprender nuevas cosas.

REVISZ
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De Geus (1998) por ejemplo, plantea que la Gnica ventaja
competitiva que tiene una compafiia es la de adquirir cono-
cimiento mas rapido que sus competidores.

Tissen, Andriessen, & Deprez (2000) afirman que los profe-
sionales del conocimiento son una nuevaraza, una especie
de trabajadores altamente cotizada en el mundo.

Nonaka y Takeuchi (1999) por su parte, plantean que larazén
por la cual las compafiias japonesas han sido exitosas, es
su habilidad para crear conocimiento organizacional. Es
decir, la capacidad de la organizacion para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre sus miembros y mate-
rializarlos en productos, servicios y sistemas.

Para Nonaka y Takeuchi (1999), existen dos tipos de co-
nocimiento: el tacito y el explicito. EI primero es personal,
dificil de expresar mediante el lenguaje y por lo tanto dificil
de compartir con otros. El segundo es verbal, sistematico,
procesable de manera similar por diferentes personas y
facimente convertible en texto o archivo electrénico.

El aprendizaje organizacional ocurre cuando existe inter-
cambio de conocimiento y conversion de conocimiento
que llega a ser institucional.

Ademés (Nonaka & Takeuchi, 1999) plantea que para
convertir el conocimiento personal en organizacional, es
necesario que exista un ambiente que facilite el didlogo,
la discusion, la observacion, la imitacion, la préctica y la
experimentacion; ambiente que debe ser promovido desde
la alta gerencia con comportamientos que se conviertan en
modelo para todos.

La crisis actual de muchas entidades y la necesidad de ser
mas competitivas, son oportunidades para promover am-
bientes de aprendizaje, que alaluz de una mision corporativa
explicita y difundida, faciliten la interaccién, interdependencia
y una actitud positiva hacia compartir conocimiento.
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Aprendizaje organizacional
como adquisicién de conocimiento
y cambio

Garvin (2000) define una organizacion que aprende como
aquella hébil en la adquisicién y transferencia de conoci-
miento y en la modificacién de su comportamiento como
reflejo del nuevo conocimiento.

Choo (1999) plantea que las organizaciones crean nuevo
conocimiento a partir de las experiencias de sus emplea-
dos, con el animo de aplicarlo a cursos de accion. En esta
aproximacion, el aprendizaje consiste en adquirir cono-
cimiento, lo cual ocurre normalmente a nivel individual, y
hacerlo colectivo, es decir, facilitar que las personas clave
para su aplicacion, también lo adquieran y finalmente, que
los comportamientos laborales de quienes integran la or-
ganizacion reflejen el aprendizaje, en especial en variables
estratégicas como productividad, rentabilidad, innovacion
0 aquellas que la entidad considere relevantes para liderar
el sector donde operan.

Segun Marquardt (1996), una organizacion que aprende es
una organizacién que aprende colectivamente y se trans-
forma 0 cambia continuamente, para recoger, gestionar y
utilizar mejor el conocimiento, para el éxito de la empresa.

Para Aramburu (2000), el aprendizaje de la organizacion
esta asociado, tanto al cambio del comportamiento orga-
nizativo, como a la creacion de una base de conocimiento
que lo soporte.

En la propuesta de modelo de aprendizaje organizacio-
nal (AO), la segunda variable se denomina “niveles del
aprendizaje organizacional”; los niveles de aprendizaje que
contemplamos para nuestra investigacion son: individual, de
equipo, organizacional e interorganizacional.

Niveles de aprendizaje
organizacional

Nivel aprendizaje individual

El aprendizaje individual se orienta hacia nuevas experien-
cias de conocimiento. Las personas deben desarrollar la
capacidad, no de llenarse de contenidos, sino de aprender
a usar procesos que puedan modificar su acercamiento
a las cosas, a olvidar informacion indtil y estar abiertos a
nuevos conocimientos.

La mayoria de la literatura esta de acuerdo con que el apren-
dizaje organizativo tiene lugar a través de los individuos.

Hedberg (1981), Fiol & Lyles (1985), Kim (1993) y Fiol (1994)
proponen un modelo integrado de aprendizaje organizativo,
donde el individuo tiene una posicion importante y donde
los modelos mentales, divididos en rutinas y marcos, tienen
también una importancia central. Estos modelos mentales
pueden ser individuales u organizativos.

Para Choo (1999) en talrazon, la capacidad de aprendizaje
de la persona se desarrolla cuando los individuos crean una
nueva mentalidad, cambian la forma de entender las cosas
y afrontan las dificultades de una manera distinta.

De esta manera, la capacidad de los individuos de afrontar
situaciones o de crear mediante el aprendizaje conforma la
mitad de la definicion de este tipo de organizacion que propone
Pedler (etal. 1988): “una organizacion que facilita el aprendizaje
de todos sus miembros y que se transforma continuamente”.

Asi pues, la forma en que los individuos aprenden ha sido
un tépico sujeto a continuas investigaciones durante todo
el presente siglo; ha quedado claro que el aprendizaje in-
dividual es un proceso complejo, y que cada individuo es
capaz de un aprendizaje ilimitado a lo largo de toda su vida.
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Por tanto, mientras el aprendizaje es central, queda claro que
esto no significa simplemente entrenamiento.

En cambio Marsick (1987), ha escrito que la mayoria de las
organizaciones tienen modelos de preparacion en el trabajo
basados en su comportamiento. Esto conlleva a una vision
del aprendizaje que provoca un comportamiento repetitivo
en situaciones estables.

Para Nonaka et al. (1999 p. 254) finalmente, la creacion del
conocimiento comienza con el esfuerzo de un individuo
para validar o justificar sus creencias y su compromiso con
el trabajo y la organizacion. Las perspectivas 0 “modelos
mentales” personales también entran en juego. Los discer-
nimientos y la intuicion altamente subjetivos se encuentran
en la raiz de la creacion de conocimiento y la innovacion.
A continuacion en la Tabla 1 se aprecian algunas caracte-
rizaciones del AO:

Tabla 1. Caracterizaciones del aprendizaje individual.

1 Exige el desarrollo de competencias de aprendizaje y establecerlas
con claridad y certeza para cada persona.

2 Requiere de modelos mentales compartidos.

3 Necesita de interés y confianza para compartir y aprehender.

4 Se logra con trabajadores del conocimiento.

5 Deben ir unidos a su plan de vida y carrera.

6 La percepcion es una fuente empirica del aprendizaje individual.

7 Necesitan de la actuaciéon auténoma como las circunstancias lo
permitan.

8 Necesita la modificacién del contenido de las bases de conocimien-
to individuales para aprender a desaprender.

9 Exige compartir los conocimientos tacitos y explicitos.

Fuente: (Gold, 1994), (Thurnin, 1994); (Nonaka, et al.
1999); (Argyris, 1999), (Choo, 1999), Ruggles, et al. 1999;
Meister, 1999; Palacios, 2000; Drucker, 2002; (Senge,
2002),Peluffo, et al. 2002; Quintero, et al. 2003; Elkin, 2003;
Bearley, et al. 2003; (Mufioz-Seca, et al. 2003)
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Nivel aprendizaje de equipo

Apunta a la necesidad de crear condiciones y mecanismos
para la construccién de equipos orientados al aprendizaje.
La experiencia muestra que el cociente intelectual del equipo
desarrollado en ambientes de trabajo colaborativos, en pe-
quefios grupos heterogéneos, es potencialmente superior
al de los individuos. Segun Von Krogh et al. (2001), al igual
que en el conocimiento individual, al existir poco interés en la
construccion de conocimiento, éste se caracterizard por ser
un proceso de transaccion, donde se ve un intercambio de
documentos u otra forma de conocimiento explicito, mientras
que si existe un alto interés en la creacion de conocimiento,
los grupos crean el conocimiento social mediante la sim-
biosis o convivencia con un concepto.

A lo largo de la historia, todas las industrias del mundo
se han esforzado por la creacion de sistemas de trabajo
en equipos; los cuales se consideran como amalgamas
complejas de practicas tangibles y elementos intangibles
como las relaciones personales.

Dentro de los elementos tangibles se consideran la estruc-
tura, las restricciones tecnolégicas, entre otras; y dentro
de los elementos intangibles se incluyen la disciplina, la
confianza, el conocimiento, el estrés, el miedo, los patrones
de interaccion.

También se han definido competencias colectivas. Estas
competencias colectivas se desagregan en habilidades
propias de equipos, hasta llegar al nivel individual. Pero
cada una de las habilidades individuales sélo tiene sentido
con referencia a la competencia organizativa de la que
se desprende.

Se debe dar un ambiente de aprendizaje en los equipos de
trabajo, donde el cielo es el limite, razon por la que habra
que pelear dia tras dia contra la burocracia que restringe el
aprendizaje; esto requiere eliminar en el personal la actitud
de “yo sé nueve cosas y te ensefio ocho”; y convertirla en
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“te ensefiaré nueve cosas hoy y mafiana por la mafiana te
ensefiaré la décima”.

Asi, el grupo aprende a resolver sus problemas, alcanzar
sus fines y constituir una estructura y sistema de trabajo que
sean aceptablemente comodos*.

Smith (1991) ha argumentado que los directivos han primero
de concienciarse del proceso de aprendizaje y del modo
como el aprendizaje organizativo difiere del suyo propio.

Gold (1994) por su parte identifico variables fisicas y psico-
sociales; las formas en que estas variables pueden bloquear
el aprendizaje son las siguientes:

variables fisicas, donde los que aprenden se encuentran con
barreras basadas en las areas que se les ha encomenda-
do. Las variables psicosociales, donde los que aprenden
encuentran las barreras surgidas de la cultura, el climay las
relaciones de las que forman parte.

Gore (1998), en tanto nuestra sociedad se transforma en una
sociedad de organizaciones, plantea que el pensamiento
individual tiende a ser conformado cada vez méas por este
tipo de entes. No debe sorprendemos entonces que las
organizaciones se hayan convertido en paradigmas de
nuestra sociedad. Esta descripcién de las organizaciones
como culturas capaces de condicionar el pensamiento
individual, puede hacer pensar en el fin de la racionalidad.

De estaforma, el aprendizaje de equipo apunta a la necesi-
dad de crear condiciones y mecanismos para la construc-
cion de equipos orientados al aprendizaje.

La experiencia de Lépez (2003) muestra que el cociente
intelectual del equipo desarrollado en ambientes de traba-

jo colaborativos, en pequefios grupos heterogéneos, es
potencialmente superior al de los individuos. Asi pues, el
aprendizaje en el &mbito de equipo es una instancia que
permite encausar los nuevos conocimientos y habilidades
adquiridas por cada uno de los miembros en la construc-
cion de un aprendizaje colectivo, que sirva a los objetivos
organizacionales.

En los verdaderos equipos, el privilegio que se le da a “la
integracion de esfuerzos™ hace que los miembros, en forma
continua, se ayuden mutuamente, compartan la informacion
y creen de esta manera una cadena generadora de nuevos
conocimientos.

Segun Ldpez (2003) el aprendizaje organizacional, cons-
truido a través de la colaboracion en equipos, se basa en
cuatro aspectos. A continuacion en la tabla 2 se aprecian
algunos aspectos del AO en equipos:

Tabla 2. Aspectos principales para el aprendizaje organi-
zacional en equipos, segln (Lopez, 2003)

1. Estimular el sentido de la responsabilidad compartida, confianza,
creatividad, flexibilidad, compromiso y sentido de pertenencia.

2. Definir objetivos, oportunidades y problemas de forma conjunta. Se
utiiza en forma efectiva el conocimiento y capacidades personales
para aprender de otros y desarrollar nuevas oportunidades.

3. Orientar y facilitar la integracion de actividades y visiones, contribu-
yendo a acoger la diversidad propia de las personas, pero a su vez
valorando y reconociendo la experiencia y capacidad de cada uno.

4. Estimular el aprendizaje colaborativo; es decir, promover la buena
voluntad de las personas para no obstaculizar el aprendizaje reciproco
entre los miembros del equipo.

Lopez (2003) afirma que el aprendizaje organizacional, por
tanto, se ve favorecido por el desarrollo de equipos eficaces
0 de alto rendimiento y que uno de los elementos que ca-

4 Garz6n Manuel Alfonso (2005). El aprendizaje organizacional desde una perspectiva evolutiva y constructivista de la organizacion. Universidad del

Rosario.
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racterizan a un equipo de alto rendimiento es el establecer
planes de aprendizaje y de formacion permanentes; esto es
aprender a desaprender (entendiendo esto como dejar de
lado conocimientos y habilidades que nos resultan indtiles),
y aprender continuamente para estimular el aprendizaje y la
formacion continua, que permita el crecimiento profesional
de las personas en particular y la del equipo en general.

Retomando a Lopez (2003), una de las formas de lograr
equipos mas eficaces y propensos al aprendizaje es,
mediante la consolidacion de equipos que alienten a los
miembros a examinar su trabajo en comdn, identificar sus
deficiencias y desarrollar medios de cooperacidn méas
eficaces®.

Fruin (1996) afirma que la productividad y la eficiencia depen-
den de la manera en que el trabajo y los trabajadores estén
organizados y dirigidos en sitios de fabricas especificos.
Hacer es parte de la experiencia comun de este sentido.
Los equipos de trabajo son los medios para implantar las
campafias de motivacion, haciéndolas individualmente re-
levantes y socialmente efectivas. De esta forma, Fruin afirma
que se hace una cultura, y ésta siempre estara en proceso
de adicionar cosas o cambiarlas.

Segun Argyris (1999) y Senge (2002) la educacién no nos
capacita para admitir que no conocemos la respuesta, y la
mayoria de las organizaciones recompensan a las personas
que saben defender sus puntos de vista, pero no elindagar
los problemas complejos. Este proceso bloquea la com-
prensién de aquello que nos amenaza, y la consecuencia
es lo que Argirys denomina “incompetencia calificada”, es
decir, equipos llenos de gente increiblemente apta para
cerrarse al aprendizaje.
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Para Senge (2002 p.250) el aprendizaje en equipo es, al fin
y al cabo, un proceso de verlo que cada miembro sabe, de
modo que el equipo, como un todo, pueda actuar en una
forma mas eficiente que la suma de las acciones individuales
de los miembros.

Elaprendizaje en equipo es esencial porque dentro de éste
las personas empiezan a trabajar en conjunto y a dar solucio-
nes, y van estableciendo complementaciones adecuadas.
Segun Choo (1999), una organizacion que basa su trabajo
€en equipo, es la que va a poder desarrollar enormemente las
potencialidades de los individuos, no individualmente sino
socialmente. Es muy satisfactorio trabajar en un equipo en
el que todos se tienen confianza y se sienten unidos por un
sentido de proposito comdn.

Senge (2002) afirma que pocos seran los que no eljan formar
parte de un equipo en que haya emocion, compromiso,
perseverancia, voluntad de experimentar, genuina aprecia-
cion de las dotes (e imitaciones) de todos y capacidad de
enfrentarse con las cuestiones dificiles®.

Para Megginson y Pedler (1992), el aprendizaje no tiene limi-
tes de espacio ni de tiempo; las escuelas, las universidades,
el gobierno localy los desempleados podrian objetar a esta
organizacion las mismas reivindicaciones que los mercados
turbulentos o los accionistas presentan a muchas de las
entidades del sector privado.

Para Daft & Weick (1984) los entornos de las organizacio-
nes se estan conviniendo en algo menos “analizable”, con
menos respuestas observables y calificables, con mas
parametros desconocidos y cuestiones menos sujetas a
interpretaciones razonables.

5 Tomado de : http://www.gestiopolis.com/ Lopez, C (2002) Introduccién al aprendizaje organizacional
6 Palacios-Maldonado M. Aprendizaje organizacional. Conceptos, procesos y estrategias. Hitos de Ciencias Econémico Administrativas

2000;15. 31-39.
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Segun Lopez (2003), de esta manera el aprendizaje organi-
zacional favorece un modelo de gestién mas participativo,
procesos de descentralizacion, departamentos y unidades
auténomas que facilitan la construccion de metas y sentido
de responsabilidad compartida y analiza que el aprendizaje
organizacional no significa que la organizacion es la que
aprende; mas bien es en este nivel en donde se analiza
cémo coordinar los esfuerzos de todos los equipos que
constituyen la organizacion. Aquf es donde se debe prestar
atencion a las politicas que se implementan para generar un
clima que permita que el aprendizaje continuo y colectivo
se pueda llevar a cabo.

Como propone Lopez (2003), uno de los objetivos que
debe lograr una organizacién para facilitar el proceso de
aprendizaje es “mostrarse flexible y abierta y generar un
clima de confianza mutua”, para ello se debe desarrollar una
cultura de apertura en la que los lideres, los seguidores y los
iguales se muestren mas vulnerables los unos a los otros.
Se debe poder reconocer como cada uno ha contribuido
con los éxitos y los fracasos de la organizacion’.

Para finalizar se observan los cuatro niveles de aprendizaje,
pero sin olvidar que quien aprende es el individuo inmerso en
el proceso de aprendizaje y no el grupo, el equipo de trabajo
0 la organizacion en si misma. Cada uno de los niveles de
aprendizaje se ve mutuamente influido por lo que sucede
en los otros niveles.

Esto es asf porque la filosofia del aprendizaje organizacional
esta presente en cada decision y en cada proceso, e invo-
lucra el talento y las competencias de todas las personas
que integran la organizacion. De esta manera, el aprendizaje
organizacional favorece un modelo de gestion mas parti-
cipativo, procesos de descentralizacion, departamentos y
unidades auténomas que facilitan la construccion de metas
y sentido de responsabilidad compartida.

Nivel aprendizaje organizacional

Este tipo de aprendizaje posibilita la revision de las premisas
y los supuestos basicos a partir de los que se comporta la
organizacién. Una organizacion con un proceso formativo
€S una organizacion que aprende, como lo afirma Thurbin
(1994), a mejorar el conocimiento y la comprension de s
misma y de su entorno en el tiempo, al facilitar y utilizar la
formacion de los individuos que comprende.

La organizacion orientada al aprendizaje es una organizacion
que facilita la formacién permanente de todos sus miembros
y experimenta en si misma una transformacion continua.

Los empresarios pueden esperar la mejora continua y el
aprendizaje, pero los empleados esperaran oportunidades
para aprender. Una vez que lo hayan probado, tendran
mayor ansia de conocimientos, y las organizaciones tendran
que responder a estas demandas si quieren mantener el
momento y satisfacer su parte del contrato psicoldgico que
firmaron con los empleados.

En este aspecto, Nonaka (et al. 1999) declara que las
organizaciones japonesas han dispuesto la creacion de
conocimientos en el centro de su idea de gestion, y que
cualquier organizacion que desee competir en conocimien-
tos también debe aprender de las técnicas japonesas de
creacion de conocimientos. La espiral de conocimientos de
Nonaka (etal. 1999) se compone de la interaccion dinamica
de cuatro caracteristicas:

»  Socializacion (tacito a tacito): conjugar los conocimien-
tos tacitos y las habilidades mediante la observacion,
laimitacion y la practica.

»  Articulacion (t&cito a explicito): conjugar los conocimien-
tos tacitos y las nuevas ideas.

7 Senge, Peter M. : El arte y la practica de la organizacion abierta al aprendizaje; Trad Carlos Gardini; Buenos Aires, Arg. Juan Garnica y Javier Vergara,

1990. / Web.monografias.com/articulos.
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» Combinacién (explicito a explicito): estandarizar los
conocimientos, introduciéndolos en un producto o
proceso.

* Internacion (explicito a tacito): compartir los conoci-
mientos de toda la organizacion de forma que sean
aceptados, dados por supuestos y dispuestos como
conocimientos tacitos.

La espiral puede comenzar en cualquier punto o en cualquier
nivel de la organizacion, pero siempre con un individuo cuyos
conocimientos personales tengan el potencial para trans-
formar a la organizacion entera. Una vez que se completa,
propone Nonaka (et al. 1999) que la espiral puede empezar
de nuevo, y si continlan credndose conocimientos, estos
pueden ampliar la sabiduria basica de la organizacion.

De esta forma, aprendizaje organizacional es adquirir y
aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y
actitudes que incrementan la conservacion y el desarrollo de
una organizacion; es decir, “unirlos componentes existentes
del conocimiento”.

De la revision bibliogréafica realizada en relacién con el nivel
de aprendizaje organizacional, se hace una aproximacion
a su caracterizacion:

Tabla 3. Aspectos principales para el aprendizaje organi-
zacional en equipos, segun Lépez (2003)

Genera competencias clave, como fuentes de ventaja competitiva.

El conocimiento integrado requiere de &mbitos de conversacion o in-
tercambio entre equipos de aprendizaje.

Requiere la generacion de aprendizaje de doble circuito, que posibilite
la revision de las premisas y los supuestos basicos a partir de los que
se comporta la organizacion.

Exige crear, desarrollar, difundir y explotar el conocimiento para incre-
mentar su capacidad innovadora.

Debe garantizar la autonomia de las personas, esto implica que la
organizacion sea pensada como “un sistema autopoietico” (que se
crea a sf mismo).

Debe generar redundancia, considerada como la existencia de infor-
macion que va mas alla de los requerimientos operacionales inmedia-
tos de los miembros de la organizacion.

REVISZ

Estrategicas

Necesita fomentar la adaptabilidad, entendida como la habilidad para
resolver problemas y reaccionar con flexibilidad a las exigencias cam-
biantes del medio.

También es necesario generar sentido de identidad, conocimiento y
vision por parte de la organizacion; capacidad para ver la realidad y la
habilidad para leer las sefiales débiles del mercado.

Es necesario lograr la interaccion sinérgica entre las partes que la
conforman, alineando sus esfuerzos hacia los objetivos de la orga-
nizacion.

El aprendizaje organizacional se produce como consecuencia del
aprendizaje personal y de equipo.

La espiral de conocimientos requiere la interaccion dinamica de la
socializacion, la articulacion, la combinacion y la internacion del cono-
cimiento tacito, explicito y virtual.

Es el producto de una construccion colectiva, de la compleja interac-
cion entre los aprendizajes individuales y colectivos.

Requiere del cambio de los modelos mentales de la organizaciony de
su entorno, revisando constantemente los supuestos que determinan
nuestra forma de pensar y actuar.

Necesitan organizarse en torno a unos principios y metas similares,
cuando se trata de la busqueda de sus objetivos globales.

Precisa disefiar planes de estudio que contengan las tres C: ciuda-
dania corporativa; marco de referencia contextual y capacidades me-
dulares.

Requiere capacitar la cadena de valor.

Necesita entender la importancia de todas y cada una de las partes
que componen la organizacion; son importantes ya que afectan el
proceso de aprendizaje.

Que la filosofia del aprendizaje organizacional esté presente en cada
decision y en cada proceso e involucre el talento y las competencias
de todas las personas que integran la organizacion.

Fuente: Miller, 1992; Thurbin, 1994; Gold, 1994; Gore, 1998;
Meister, 1999; Nonaka, et al., 1999; Argyris, 1999; Choo,
1999; Ruggles, et al. 1999; Meister, 1999; Ruggles, 1999;
Palacios, 2000; Senge, 2002; Elkin, 2003; Mufioz-Seca, et
al. 2003; Beazley, et al. 2003; Peluffo, et al. 2002; Ldpez,
2003; Quintero, et al. 2003.

Aprendizaje interorganizacional

Este se da en grupos de organizaciones de un corpora-
tivo. Mucha gente habla sobre él, pero todavia nadie ha
declarado ser capaz de proporcionar un modelo de trabajo
para la organizacién que aprende o el aprendizaje de las
organizaciones (Gold, 1994).

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 19 - No. 26 (Julio-Diciembre 2011)



:l q.( i I a F Jorge Del Rio Cortina, Diego Fernando Santisteban Rojas
[«]

En Dell, ejemplo citado por Mesiter (et al. 1999), se plantea
que el negocio Internet genera en la actualidad US$1 millon
diarios en pedidos de los clientes; lo que hace que la cultura
tecnologica se haya convertido en una necesidad para los
empleados de todos los niveles y de todas las funciones
de la compafiia. Dell University ha desarrollado un curso
para gerentes y empleados nuevos con experiencia es-
casa o nula, en el uso de computadores personales o de
Internet, utilizando el explorador de Internet de Microsoft, el
navegante de la Web que se utiliza para entrar en la Intranet
de la compaiiia y a Internet.

Dell hatenido un crecimiento tan rapido que, con frecuencia,
ala semana siguiente de haber sido contratados, a los nue-

Tabla N 4. Aportes principales por autores

vos gerentes se les asigna la responsabilidad de contratar
nuevo personal. Estos nuevos gerentes deben entrar en
linea para averiguar cudles son las polticas de contratacion
apropiadas, saber como utilizar su correo de voz y electré-
nico, conocer instrucciones para conseguir los formatos de
ordenes de compra; ademas de otra informacion que, en
el pasado, la contenian los manuales impresos de politicas
de la compafifa.

Cada uno de los niveles de aprendizaje se ve mutuamente
influido por lo que sucede en los otros niveles.

De acuerdo con los autores planteados, los factores que
identifican o influyen en el aprendizaje organizacional estan
expuestos en la tabla 4.

Autores Aporte

Variable mas representativa

(Argyris & Schon, 1999)

Aprendizaje organizacional €s un proceso antirrutinario.

Proceso.

(Garvin, 1994)

La organizacion es capaz de crear, adquirir, transferir conocimiento.

Conocimientos, competitividad.

(Drucker, 1999)

A través del aprendizaje la organizacion puede adaptarse a los cambios del entorno.

Cambios del entorno.

(Ciborra & Andreu,
2001)

El aprendizaje organizacional es un sistema de recurso y capacidades.

Capacidades individuales.

(Camison, 2002)

El aprendizaje organizacional permite mantener ventaja competitiva.

Ventaja competitiva

(Dogson, 1993)

A través del aprendizaje organizacional se mejoran las habilidades de fuerza de
trabajo.

Trabajo en equipo, capacidades
individuales.

(Zack, 1999)

AO, habilidad para explotar el conocimiento mejor que la competencia.

Competitividad, conocimientos.

(De Geus, 1998)

La Unica ventaja competitiva que tiene una organizacion es la de adquirir conoci-
miento.

Conocimiento, competitividad.

(Nonaka & Takeuchi,
1999)

Para convertir el conocimiento individual en organizacional deben existir didlogo,
discusion, observacion, imitacion, practica y experimentacion.

Conocimiento, comportamiento
organizacional.

(Choo, 1999)

Las organizaciones crean nuevo conocimiento a partir de las experiencias de sus
empleados.

Capacidades individuales.

(Marquardt, 1996)

Organizacion que aprende es una organizacion que aprende colectivamente y se
transforma o cambia continuamente.

Trabajo en equipo, cambios.

(Aramburu, 2000)

El aprendizaje organizacional esta asociado tanto al cambio del comportamiento
organizativo como la creacion de una base de conocimiento que la soporte.

Trabajo en equipo

(Nonaka, 1999)

La creacion del conocimiento organizacional comienza con el esfuerzo individual.

Capacidades individuales.

(L6pez, 2003)

El aprendizaje en equipo es una instancia que permite encausar los nuevos conoci-

mientos y habilidades adquiridas por cada uno de los miembros.

Trabajo en equipo, conoci-
mientos.

Fuente: Construccién propia a partir de: El aprendizaje organizacional, México, D.F., Editorial Oxford Press; Garzdn Manuel
Alfonso. (2005). El aprendizaje organizacional desde una perspectiva evolutiva y constructivista de la organizacién. Univer-

sidad del Rosario.
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Figura No.1 Niveles del aprendizaje organizacional
Conocimiento ticito, explicito y virtual
Sintonizar Generar
Fuentes del A.O. Niveles de A.O:
1. Las crisis y los problemas Individual
2. Los clientes De equipo
3. Unidades especializadas Organizacional
4. Las adquisiciones _ P
5. La competencia Inter.-organizacional
6. La experiencia y los practicantes v
7. Las tecnologias de informacion
8. Las redes
9. La historia
1

Conocimiento tacito,

oc ; 0. Los supuestos
explicito y virtual

Conocimiento ticite,

Cultura para el A.O.

El concepta de hombre organizacién
tecnologia

La estructura

El sistema cultural

El clima organizacional

Utilizar

plicito y virtual

Condiciones para el A.O.

Competencias

Comunidades de practica
Memoria organizacional
Comunidades de compromiso

Compartir

p Conocimiento ticito, explicito y virtual

A

Fuente: elaborado con base en (Gore, 1998); (Argyris, 1999),(Mufioz-Seca, et al 2003); Isikana Kikawa, 2001; (Nonaka,
etal. 1999); Rugles, 2000; Fuir, 2002; (Choo, 1999); (Kleiner, 2000); Norman, et al. 2002; Pelufo, et al. 2004; Wagner, 2002;

Méndez, 2004

En la figura 1 se pueden observar cuatro niveles de apren-
dizaje, pero sin olvidar que quien aprende es el individuo
inmerso en el proceso de aprendizaje y no el grupo, el
equipo de trabajo o la organizacion en si misma.

Conclusiones

Numerosos son los trabajos que destacan la importancia
del aprendizaje organizacional para mantener y crear ven-
taja competitiva en un mundo tan volatil y enmarcado en
la turbulencia de su entorno. Su clave esta en transformar
la informacién en conocimiento, siendo éste mas valioso
cuanto méas adecuada sea la gestion del conocimiento y el
propio proceso de aprendizaje organizativo.

Eltratamiento de cada una de las dimensiones abordadas en
el presente documento permitié identificar la linea base para
abordar nicleos problematicos del entorno social concreto.

Cada enfoque permite desarrollar procesos de verificacion,
construccion y transferencia de conocimiento, siempre
partiendo del supuesto de que en las organizaciones, los
individuos en los diferentes niveles tienden a manejar una
alta concentracion de datos, estos de acuerdo ala posicion
y utiidad que se les dé en el contexto pueden alcanzar el
nivel catalogado como informacion debido al valor que
posee, y solo en muy pocas ocasiones existe evidencia
de que los individuos que pertenecen a una organizacion
alcanzan los niveles de comunidades de practica, donde la
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constante es el permanente cambio debido a la capacidad
de desaprender lo aprendido, y aprender nuevamente, no
envirtud de los métodos sino a través de los procesos que
median entre los individuos en el menor tiempo, para de
esta manera elevar los niveles de competitividad.

Cada uno de los niveles de aprendizaje se ve mutuamente
influido por lo que sucede en los otros niveles. Para aclarar
esto, se puede pensar en un equipo de fatbol, donde cada
uno de los integrantes tiene que contar con habilidades para
trabajar en equipo, asumir posiciones y liderar rotativamente.
Ademas, algunos tendran habilidades para cabecear, otros
para realizar centros laterales, otros para cobrar tiros libres,
otros para correr velozmente y algunos seran fuertes para
defender. Esto mismo sucede dentro de la organizacion,
donde se deben identificar plenamente las capacidades
del colaborador y compartir el conocimiento para un mejo-
ramiento continuo de la misma.
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