106
El aprendizaje organizacional

The organizational learning

Marelys Mulford Hoyos!

Resumen
El aprendizaje organizacional es relevante en el contexto actual de la economia global, dado
que las organizaciones cambian y se transforman a gran velocidad. Bajo estas condiciones,
se ha dicho que s6lo alcanzaran el éxito las empresas que de un modo consistente sean
capaces de aprender mas rapido y mejor que sus competidoras, sea que creen un nuevo
conocimiento o lo adquieran del entorno y que al difundirlo en su interior, lo incorporen
rapidamente a las nuevas tecnologias y productos, reto que también enfrentan las
organizaciones publicas. Bajo esta perspectiva se inicia una descripcion de las caracteristicas
del aprendizaje organizacional en las entidades publicas del orden nacional en el
Departamento de Bolivar, estableciendo los factores que afectan dicho aprendizaje y el
conocimiento y analisis de sus causas e impactos relevantes en dichas instituciones. Al final

se presentan las conclusiones generales y algunas propuestas para su mejoramiento.
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Abstract

The organizational learning is outstanding in the current context of the global
economy, since the organizations change and they at great speed transform. Under these
conditions, it has been said that they will only succeed those companies that are able to learn
in a consistent way quicker and better than their competitors, it would be that when diffusing
it in their interior, incorporate it quickly to the news technologies and products, challenge
that it also face the government’s organizations. Under this perspective a descriptions of the
characteristics of the organizational learning begins in the public entities of the national order
in Bolivar Department, the factors that affect this learning and the knowledge and analysis
of their causes and outstanding impacts in this institutions setting down. At the end it shows

up the general conclusions and some proposals for their improvement.

Key word: organizational learning; knowledge management; barriers of the learning;

formation and development; competences.

Segin el Banco Mundial el conocimiento y el aprendizaje permanente son
actualmente las fuentes del crecimiento econémico y el desarrollo mas importantes de las
economias del mundo (The World Bank, 2003). En este sentido, una Economia basada en el
conocimiento y el aprendizaje es un sistema en el cual el motor de creacién de valor y de
beneficios es el conocimiento y la capacidad para construirlo por medio del aprendizaje
(Peluffo y Catalan, 2002, 10). De igual manera, para Dalhman y Aubert (2001, 20 y ss) el
conocimiento siempre ha sido reconocido como factor clave en la sociedad, y mientras se
encontraba disponible y se podia funcionar con el inventario de conocimiento existente, este

no pasoé a tener un significado econdmico como lo tiene en la actualidad.
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En la era post industrial, el éxito de una empresa se halla méas en sus capacidades

intelectuales y en las de sus sistemas que en sus activos fisicos. La capacidad de gestionar el
intelecto humano —y convertirlo en productos y servicios Utiles- se esta convirtiendo a gran
velocidad en la técnica directiva esencial de la época (Quinn y otros, 2000, 204).

En apoyo de lo expuesto, hoy se habla de un nuevo paradigma soportado en nuevas
capacidades como son: la de generar conocimiento sobre su realidad y entorno, y la de
utilizar dicho conocimiento en un proceso permanente de construccion de la sociedad, a
través del desarrollo, la transformacion permanente y la consolidacion de sus principales
instituciones sociales (Chaparro, 2001).

En esta misma perspectiva, autores como Stiglitz (1998) consideran que el
conocimiento y la velocidad de su actualizacion pasan a ser factores dinamizadores de la
sociedad en su conjunto y que el conocimiento y su gestion tienen como objetivo desarrollar
sinergias dentro del sistema, resaltando cuatro aspectos fundamentales: la importancia del
conocimiento como factor de crecimiento y de progreso, el desarrollo de procesos de
apropiacion social del conocimiento, la capacidad de generar procesos dinamicos de
aprendizaje social y la Gestion Estratégica del Conocimiento por medio de un pensamiento
estratégico y prospectivo.

Entre las caracteristicas principales de las economias basadas en el conocimiento y
el aprendizaje se sefialan, entre otras: el valor agregado por medio de la capacidad de pensar
de los individuos, el aumento del conocimiento, la creatividad, el conocimiento mismo
(especialmente el organizacional), los sistemas socio-técnicos, los procesos de aprendizaje
(individual y organizacional), la empleabilidad y la red de organizaciones publicas y

privadas. Cada uno de esos elementos participa de forma clave en el desarrollo de la
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Economia, tal como ocurre en Japén, Finlandia y Estados Unidos? (Peluffo y Catalan, 2002,

10).

La concepcion de la organizacion como sistema de aprendizaje tiene su génesis en los
albores del siglo XX. F. W. Taylor, iniciador de la teoria de la “Administracion
Cientifica”, opinaba que cuando los cargos quedaban estandarizados, se podia transferir este
aprendizaje a otros empleados y, en consecuencia, mejorar la eficiencia de la organizacion
(Taylor, 2003, 39 y ss.). Posteriormente, a finales de la década de 1950, el aprendizaje en las
organizaciones fue refinado y definido por una serie de tedricos de la Universidad de
Carnegie Mellon, como Richard Cyert, James March y Herbert Simon (Yeung, Simén et al,
2000, 24).

Entre estos tedricos Simon y sus colegas realizaron un importante trabajo sobre
modelos de toma de decisiones en las organizaciones. Por ejemplo, estudiaron a jugadores
de ajedrez y vieron que los expertos eran mas aptos que los novatos para mover las piezas
en el tablero, porque recurrian a esquemas o mapas de conocimientos para organizar la
estrategia de juego. March prosiguio con las investigaciones, explorando en particular sus
modelos de ambigiiedad y aprendizaje. Su resefia bibliogréfica sobre las organizaciones que
aprenden, publicada en 1988 en Annual Review of Sociology, es considerada aln una obra
clésica hasta la fecha (p. 24).

Otra corriente de gran influencia sobre el tema estd centrada en la obra de Chris
Argyris y Donald Schon (1978), la cual gener6 un gran interés por el aprendizaje de las
organizaciones. Estos autores presentaron la diferencia entre el aprendizaje de primer orden

y el de segundo orden. El aprendizaje de primer orden, también llamado aprendizaje de un

2 Peluffo y Catalan sustentan su exposicion con tres ejemplos de aprendizaje colectivo en los sistemas econémicos: a)
Caso Japdn, rapidez para crear ventajas competitivas, mediante la gestion del conocimiento técito; b) Caso Finlandia,
recursos naturales con mas conocimiento; y c) Caso Estados Unidos, orientacién de la empleabilidad hacia una sociedad
basada en el conocimiento.
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ciclo, busca mejorar la capacidad de la organizacion para el logro de objetivos conocidos y,

con frecuencia, esta ligado al aprendizaje de rutinas y conductas. El aprendizaje de segundo
orden, en ocasiones denominado aprendizaje de dos ciclos o deuterdn, vuelve a evaluar la
indole de los objetivos, asi como los valores y las creencias que los fundamentan. Si bien es
raro que el aprendizaje de primer orden conduzca a cambios significativos en los supuestos
bésicos de una empresa, el aprendizaje de segundo orden implica cambiar la cultura de una
organizacion. Es decir, se trata de aprender a aprender. Cada uno de los miembros que
participa en el aprendizaje de dos ciclos tiene la posibilidad reflexionar y de mejorar su
capacidad para encontrar lagunas en el desemperio, idear soluciones, emprender acciones y
generalizar los resultados del aprendizaje.

Desde la publicacion de Argyris y Schon (1978), el tema del aprendizaje
organizacional ha sido recurrente en la literatura organizacional. Fiol y Lyles (1985)
propusieron una clasificacion, en ella establecen la existencia de tres areas de consenso (o
méas bien de debate) en torno al aprendizaje organizacional: i) la importancia de la
concordancia ambiental; ii) la distincion entre el aprendizaje individual y el organizacional;
y iii) la existencia de cuatro factores contextuales importantes en el proceso de aprendizaje:
a) la cultura; b) la estrategia; c) la estructura y d) el ambiente.

La década de los afios noventa se inicia con la publicacion por Peter Senge (1990) de
su famoso libro The Fifth Discipline, publicacion que contribuye extraordinariamente a la
popularizaciébn de muchas de las cuestiones asociadas al estudio del aprendizaje
organizacional. Senge y sus colaboradores del MIT afirman que cuando se aplica el
pensamiento sistémico, es posible trazar los procesos del aprendizaje en la organizacion.

Para Senge (1992, 24) una organizacion inteligente es:
Una organizacion que aprende y continuamente expande su capacidad para crear

su futuro. Para dicha organizacion no basta con sobrevivir. El ‘aprendizaje para
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la supervivencia’, lo que a menudo se llama °‘aprendizaje adaptativo’ es

importante y necesario. Pero una organizacion inteligente conjuga el

‘aprendizaje adaptativo’ con el ‘aprendizaje generativo’, un

aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa.

Segun este autor (14 y ss) lo que en esencia distingue a las organizaciones inteligentes
de las tradicionales y autoritarias "organizaciones de control" es la préctica de cinco
disciplinas basicas: dominio personal, los "modelos mentales™, construccion de una vision
compartida, aprendizaje en equipo; y el pensamiento sistémico, que es la quinta disciplina.
Esta integra a las demas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Sin una
concepcion sistémica, no hay comprensién completa de cémo se
interrelacionan las disciplinas.

Por su parte, D. A. Garvin (1993, 55) sefiala que existen diferentes concepciones
sobre la organizacion que aprende, pues, algunos creen que el aprendizaje requiere un
cambio de conducta, y que otros afirman que basta con una nueva forma de razonar; que
algunos hablan del procesamiento de la informacion como el mecanismo mediante el que se
produce el aprendizaje, mientras que otros proponen las ideas compartidas, las rutinas
empresariales e, incluso, la memoria. Y la define asi: “una organizacién que aprende es una
organizacion experta en crear, adquirir y transmitir conocimiento, y en modificar su

conducta para adaptarse a esas nuevas ideas y conocimiento” (56).

Ahora bien, aunque los primeros trabajos en torno al aprendizaje organizacional se
remontan a la década de los afios 60, los afios noventa son testigos de una explosion de la
literatura sobre este tema, proliferando el nUmero de autores interesados por la materia. La
gran mayoria de los mismos se centra en el estudio del aprendizaje en la organizacion,
transcendiendo el individual y grupal, asumiendo, asimismo, un enfoque proactivo. Por otra

parte, es alto el nimero de autores interesados por la relacion existente entre el aprendizaje
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organizacional y distintos aspectos de la gestion empresarial. Finalmente, destaca en esta

década, la aparicidn de aportaciones que vinculan el aprendizaje en las organizaciones a la
gestion del conocimiento en las mismas, Optica ésta que resulta novedosa respecto de la
adoptada por la mayoria de los autores en las décadas precedentes, a excepcion de Nonaka.

Estos ultimos se focalizan mayormente en la relacion entre aprendizaje
organizacional y cambio organizativo, bien desde una perspectiva adaptativa, considerando
el aprendizaje como una via de adaptacion al entorno, bien desde un prisma proactivo,
entendiendo el aprendizaje como la clave del desarrollo y transformacion organizativos
impulsados por la propia organizacion.

Valga aclarar que algunos de estos autores abordan el estudio del aprendizaje
organizacional desde la doble perspectiva del cambio y de la gestion del conocimiento. Son
ellos Duncan y Weiss (1979), Hedberg (1981), Nonaka (1988), SCHAFF-Johnson (1993),
Garvin (1993), Mayo y Lank (1994), Nevis, DiBella y Gould (1995), Marquart (1996) y
Probst y Buchel (1995).

Otra perspectiva del tema se relaciona con la llamada organizacion inteligente (Wei
Choo, 1999, 5), la cual se presenta como la organizacion que puede integrar eficazmente la
percepcion, la creacidén de conocimiento y la toma de decisiones. Esta organizacion posee
informacion y conocimiento, tiene una comprension compartida y valida del medio ambiente
y las necesidades de la organizacion, y las decisiones son influidas por el conocimiento
disponible y las competencias y habilidades de sus miembros. Al convertir esto en una
ventaja la organizacion puede: adaptarse mejor a los cambios del entorno, aprender nuevas
formas y desaprender las viejas; en suma, aprovechar el conocimiento para innovar, crear y

mejorar su competitividad.?

3 Segin Martinez Fajardo (2000) “La estructura inteligente se compone de un conjunto de cerebros en interaccion, con capacidad para
producir efectos sinérgicos mediante el manejo de una memoria organizacional acerca de los resultados de sus experiencias, investigacion,
autoaprendizaje y aprendizaje, administracion de informacion, produccion de conocimiento”. (pag. 65) De acuerdo a este autor, una
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Por otra parte, los aportes sobre gestion del conocimiento estdn modificando el modo

de entender el aprendizaje colectivo en las organizaciones. Asi mismo, la introduccion de la
perspectiva de las competencias le ha dado un sentido nuevo a la formacién y ha aportado
una nueva dimension a los procesos de aprendizaje.

Aun cuando el aprendizaje en las organizaciones sucede por medio de los individuos,
no parece correcto concluir que ese aprendizaje corresponde exactamente al resultado
acumulado del aprendizaje de sus miembros* (Tidd, J., 2006). Una empresa puede disponer
de los empleados mejor formados y tener una organizacion considerablemente inepta. No
obstante, el hecho de que colaboradores bien formados no constituyan forzosamente
organizaciones inteligentes, no significa que se deba ignorar el aprendizaje individual, sino
que se debe asumir el aprendizaje individual como una condicién necesaria, aunque
insuficiente, para el aprendizaje organizacional. El factor clave no es sélo el qué y como
aprenden la mayoria de los individuos de una organizacién, sino como el conocimiento
individual se transforma en conocimiento colectivo. En este proposito es necesario responder
dos interrogantes clave: ¢como aprenden los individuos?, y ;cémo éstos transfieren lo que
aprenden para que la organizacion también pueda aprenderlo?*. Por otra parte el aprendizaje
de las organizaciones se basa en la capacidad que éstas tengan para generar ideas,

generalizarlas e identificar las incapacidades para aprender (Herber, 1985).

estructura de este tipo se compone de grupos de personas con iniciativa, capacidad para pensar, investigar y generar conocimiento nuevo,
de tal manera que “a través de una estructura interna estable y simultineamente dinamica, las organizaciones realizan procesos de
mantenimiento y control, con el fin de sacar ventajas de su experiencia, su capacidad de diferenciacién y de innovar bienes, servicios y
conocimiento” (pag. 65).

4 Al respecto Hedberg afirma: “Las organizaciones no tienen cerebros, pero tienen memoria y sistemas cognitivos.
Conforme los individuos van desarrollando sus personalidades, habitos personales y creencias con el transcurso del
tiempo, las organizaciones desarrollan ideologias y visiones del mundo. Los miembros entran y salen, los lideres cambian,
pero las memorias de las organizaciones conservan ciertos comportamientos, mapas mentales, normas y valores con el
paso del tiempo”. (Hedberg, 1981, 6)
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