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INTRODUCCION

“Aprendizaje Organizacional” es un término que, aunque a nivel internacional se reconoce, en Cuba resulta de
creciente interés en los Gltimos afios a partir de la fundamentacion de la familia de Normas Cubanas 3000 (NC 3000:
2007, NC 3001: 2007, NC 3002: 2007) relacionadas con el Sistema de Gestion del Capital Humano donde en el
subsistema de capacitacion y desarrollo se plantea, como uno de los requisitos, que la empresa llegue a obtener la
categoria de Aspirante a Entidad en Aprendizaje Permanente, lo que ha generado multiples inquietudes porque es
comun que el término se asocie a la formacion y verdaderamente se esclarece que esta solo constituye una parte del
mismo.

Ademas, las organizaciones estan llamadas a implantar los lineamientos del Modelo Econdmico Cubano que se
actualizan y los cambios que se producen implican un proceso de aprendizaje de nuevas practicas, modos de hacer y
gestionar, encaminado al desarrollo del pais tanto econémico como socialmente, manteniendo las conquistas
politicas de la Revolucion.

A todo ello se suma que muchos autores reconocen que en la sociedad actual el conocimiento es un recurso
estratégico para crear y mantener ventajas competitivas, y es precisamente el aprendizaje una capacidad critica a
potenciar internamente como su proceso generador.

En fin, son los citados algunos ejemplos de la importancia de un acercamiento al Aprendizaje Organizacional como
tematica relevante, a lo que pretende contribuir este trabajo que tiene como objetivo: analizar el aprendizaje

organizacional desde una perspectiva tedrica para un mayor entendimiento del proceso y aspectos relacionados con
este que lo condicionan.

Para el cumplimiento del mismo se abordan como contenido:
- Concepciones tedricas generales del conocimiento.
- Aprendizaje Organizacional: niveles, tipos y proceso.
- El Aprendizaje Organizacional como capacidad dinamica.
- Factores contextuales relacionados con el aprendizaje: externos, internos y herramientas.
- Medicion del Aprendizaje y su contexto en las organizaciones.

Sirva el presente material a quienes por primera vez se acercan al tema y a los que ya lo analizan como fuente de
consulta y motivacion para el incremento de investigaciones referidas al aprendizaje en las organizaciones cubanas.



DESARROLLO

1. CONCEPCIONES TEORICAS GENERALES SOBRE EL CONOCIMIENTO

El siglo XX ha sido testigo de un cambio revolucionario en la creacion de la riqueza de las naciones, el capital y el
trabajo ya no son elementos diferenciadores y generadores de ventajas competitivas sustentables. En la actualidad, la
Sociedad del Conocimiento y la Economia del Conocimiento®, son algunos términos que se emplean para realzar el
rol del conocimiento como elemento clave y diferenciador que se desarrolla y adquiere mediante el aprendizaje.
(Lavanderos, Arenas, y Rojas, 2006)

Las teorias y analisis cientificos del conocimiento en todas sus dimensiones se conocen como Ciencias Cognitivas,
cuyas raices descansan en la Ciencia Cibernética entre los afios 1934 y 1943 y su hacimiento en 1956. Estas ciencias
han pasado por diferentes etapas que configuran su historia, marcada por escuelas con diferencias en su forma de
definirla cognicion, asi se destacan las de representacion (simbodlica y conexionista) y las de no representacion
(enactiva y relacional). (Lavanderos, Arenas, y Rojas, 2006)

Segln Lavanderos, Arenas y Rojas (2006), la representacién simbdlica trata el conocer como una reduccion de la
realidad externa a partir de la construccion de simbolos y donde las propiedades del observador quedan fuera de su
observar, también es descrito como fuerza causal acumulativa, lo que lleva a pensar que la cantidad de conocimiento
debiera ser proporcional a la cantidad de individuos que componen la empresa. En el ambito de la escuela
conexionista, el conocimiento emerge del proceso de comunicacion, una interpretacion que hace el observador de la
interaccion entre dos observadores, por lo que es una representacion de una relacién, lo que no es efectivo. En
resumen, las escuelas de la representacion analizan el conocimiento como objeto o como relacidn, y este no puede
ser descrito asi porque no es posible localizarlo independientemente de la red que lo genera.

De las escuelas no representativas, la enactiva considera que el conocimiento no preexiste en ninguna forma ni lugar
sino que se enactla, surge, en condiciones particulares, por lo que depende de las percepciones del observador y del
ambiente que le rodea a este. Por su parte, la escuela relacional tiene en cuenta a los individuos, considera las
condiciones en que se da el conocimiento y, especialmente, atribuye vital importancia a las interacciones entre
componentes de una red y con otras relacionadas culturalmente, por lo que sus planteamientos son los mas
empleados en la actualidad para definir y medir el conocimiento como Capital Intelectual® en las organizaciones.
(Lavanderos et al., 2006)

Otros autores como (Segarra Ciprés, 2006) tomando como referencia a Venzin et al. (1998) analizan la naturaleza del
conocimiento segin tres epistemologias: la cognitiva, la conexionista y la constructivista. La epistemologia
cognitiva esta en concordancia con la escuela de representacién simbélica, en esta tendencia se considera la
identificacion, recogida y difusion de la informacién como la principal actividad de desarrollo de conocimiento, y se
atribuye como tarea a los sistemas cognitivos la representacion del mundo con la maxima precision. La
epistemologia de las conexiones corresponde en sus planteamientos con la escuela de representacion conexionista, y
establece que el conocimiento radica en las interacciones entre expertos y estd orientado a la resolucion de
problemas, se centra en las relaciones y no en los individuos o el sistema entero. La epistemologia constructivista,
cercana a las escuelas de la no representacion, considera que el conocimiento reside en la mente, el cuerpo y el
sistema social, que depende del observador y del pasado y que se comparte indirectamente a través del dialogo.

! La Economia del Conocimiento es aquella en que la generacién y explotacion del conocimiento juega un rol
predominante en la creacién de riqueza (Drucker, 1959).

2 El Capital intelectual se define como suma de todos los conocimientos que poseen los empleados de una empresa y
que le dan a esta una ventaja competitiva (Stewart, 1998; Sullivan, 2000). Es la combinacion de activos intangibles o
inmateriales que no estan en los balances y que bien gestionados permiten lograr ventajas competitivas sustentables
en el tiempo y por tanto generar valor (Sveiby, 2000; Alle, 1999; Brooking, 1997; Ross, 2001).
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Por su parte, Bueno (2002) considera dos visiones para el andlisis del conocimiento, una desde la teoria
organizacional y otra desde la de proceso. Desde el punto de vista de la primera se define el conocimiento como
informacién que posee valor para la organizacion, aquella informacién que permite generar acciones con vistas a
satisfacer las demandas del mercado y apoyar las nuevas oportunidades, a través de la explotacion de sus
competencias centrales. Desde el otro punto de vista se considera como proceso y resultado dindmico de la
asimilacion con sentido personal, grupal, organizacional y social, de la informacién representada en las fuentes y
soportes, ademas como un proceso de agregacion de valor, lo que afiade Ponjudn (20002). Ambas visiones de
conocimiento son Utiles por considerar la importancia del conocimiento para la empresa y del desarrollo del mismo,
lo que se logra potenciando el aprendizaje. [(Bueno, 2002), (Ponjuan, 2002)]

En cuanto a definiciones concretas del término “conocimiento” que abarcan algunas de las ideas anteriores, un

resumen se presenta en la Tablal.

Tabla 1: Definiciones de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

Autores Definiciones de conocimiento
Nonaka (1994); El conocimiento es aceptablemente conceptuado como conjunto de creencias externamente
citado por (Prieto, | justificadas, basadas en modelos formales, generales y establecidos acerca de las relaciones
2003) causales entre fendmenos y de las condiciones que afectan esas relaciones.

Davenport y Prusak
(1998); citados por
(Segarra Ciprés,

El conocimiento es un flujo en el que se mezclan la experiencia, valores importantes,
informacién contextual y puntos de vista de expertos, que facilitan un marco de analisis
para la evaluacion e incorporacién de nuevas experiencias e informacion. Se origina y es

2006) aplicado en la mente de los conocedores. En las organizaciones a menudo se encuentra no
solo en los documentos sino también en las rutinas organizativas, procesos, practicas y
normas.

(Palacios El conocimiento es informacion almacenada que es utilizada por una persona para

Maldonado, 2000)

interpretar, predecir y responder apropiadamente al mundo exterior.

Araujo y Zarraga

(2001); citados por
(Martinez Leony
Ruiz Mercader,
2006)

El conocimiento es el resultado de la transformacion de la informacion a través de un
proceso de aprendizaje humano. Se creaciéon se fundamenta en el desarrollo de
determinadas actividades, es sensible a multiples factores y se materializa e integra en los
recursos y capacidades de la organizacién, llegando a constituir y mantener ventajas
competitivas.

(Prieto Pastor, 2003)

El conocimiento es el conjunto de imagenes, creencias, significados o experiencias que
mejoran la capacidad de entendimiento y que determinan la habilidad para la ejecucion de
tareas, la resolucion de problemas y la adopcion de decisiones.

(NuUhez Paula, 2004)

El conocimiento es proceso y resultado (dindmico), con sentido personal, grupal,
organizacional y social, de la percepcién, comprension, reelaboracién creativa, concepcion
de su aplicacién, y trasformacién con fines de comunicacién de la informacion representada
en las fuentes y soportes, y que se encuentra condicionado, en su contenido y transcurso,
por el contexto histoérico y social.




Como se deduce de analizar las concepciones recopiladas en la tabla, al igual que han existido escuelas que ilustran
diversas maneras de analizar el conocimiento, y en concordancia con estas, el conocimiento en las organizaciones ha
sido considerado por muchos, definido por algunos, comprendido por unos pocos, y formalmente valorado por
practicamente nadie segun lo precisa Vassiliadis et al. (2000). (Segarra Ciprés, 2006)

Otro aspecto importante relacionado con el conocimiento es su tipologia, se destaca la clasificacion de este de
acuerdo al grado de articulacién (Dimension epistemologica) y a los niveles en que se presenta (Dimension
ontolégica):

Dimension epistemolodgica: Segln Prieto, referenciando a Polanyi (1962), el conocimiento puede ser tacito o
explicito porque “es posible saber mucho mas de lo que se puede expresar”. (Prieto, 2003)

Martinez Ledn y Ruiz Mercader consideran que son estos dos posibles estados de todo conocimiento que no
deben ser vistos por separado. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006)

Conocimiento tacito o implicito: Prieto expone que este tipo de conocimiento es aquel que no puede ser
articulado de una forma completa y significativa. Dentro de este tipo de conocimiento se han llegado a
distinguir dos modalidades (Quinn, Anderson y Finkelstein, 1995; Alavi y Leidner, 2001): la técnica y la
cognitiva. La primera de estas es relativa a las habilidades y destrezas individuales y colectivas,
aplicables en contextos especificos y dificiles de comunicar; y la segunda, consistente en creencias, ideales,
valores y, en definitiva, relativa a las actitudes personales. (Prieto, 2003)

El conocimiento tacito requiere del elemento humano para su creacidn y trasmisién, debido a que su
generacion se produce de forma esponténea, a través de la realizacion de tareas y de largos periodos
de experiencia. Es positivo y vital para la organizacién porque se integra en rutinas organizativas, que
son base de la capacidad productiva y quizas, el tipo mas importante de conocimiento organizativo.
Ademés, sirve de plataforma para la creacion de competencias bdsicas distintivas, ya que: se
desarrolla en el interior de la organizacion, presenta ciertas dificultades de comunicacién, no es
imitable y se puede trasmitir interpersonalmente. [(Bueno, 2000), (Martinez Ledn y Ruiz Mercader,
2006)]

Conocimiento explicito: Es un conocimiento consciente que puede ser expresado o comunicado con
precision por medio del lenguaje u otros simbolos. Es un conocimiento mucho mas impersonal, formalizado
0 sistematizado y que, en consecuencia, es mucho mas facil de trasmitir y de almacenar en libros, bases de
datos, documentos, reportes. (Prieto, 2003)

Segun (Martinez Ledon y Ruiz Mercader, 2006) referenciando a varios autores, es apropiable y
transmisible, en contraposicion al conocimiento ticito (Grant, 1996; Osterloh y Frey, 2000), y esta abierto a
la participacion y colaboracion de los individuos, ya que se encuentra materializado en soportes de facil
acceso, salvo si esta protegido mediante patentes (Osterloh y Frey, 2000). Se puede originar de dos
formas: planificada o emergente. La primera se caracteriza por el establecimiento a priori de una serie
de mecanismos de generacion, entre los que se incluyen los individuos y los sistemas informaticos
avanzados mientras que la emergente carece de esta infraestructura y actla basandose en la
participacion activa de las personas, en sus conocimientos tacitos y en la capacidad de la organizacién
para dirigir sus potenciales.

Dimensién ontoldgica: El conocimiento puede ser analizado, de acuerdo a lo que plantean Nonaka y Takeuchi
(1995), retomados por (Segarra Ciprés, 2006), en diferentes niveles: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional. Cada uno de los niveles dispone de conocimiento tacito y explicito.

Conocimiento individual: Esta encarnado en la persona, por lo que esta es vital para su creacion (Nonaka y
Takeuchi, 1995; Grant, 1996); y ademas puede ser sustento del conocimiento colectivo (Von Krogh et al.,
1994), al incorporar a su acervo comun habilidades como el lenguaje oral, escrito, corporal, que facilitan su
transmision colectiva. Segun Nonaka (1994) el conocimiento del individuo es el que nutre al de la
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organizacion y esta tiene un importante papel en la articulacion y ampliacion del mismo. (Martinez Le6n y
Ruiz Mercader, 2006)

- Conocimiento colectivo o social: Reside en las reglas, procedimientos, rutinas, y normas compartidas
colectivamente que suele darse a escala grupal, organizacional e interorganizacional. Se considera
fundamental para la supervivencia a largo plazo de la empresa (Spender, 1996). (Martinez Le6n y Ruiz
Mercader, 2006)

Este conocimiento es “aquel que se forma partir de las unidades estructurales y funcionales de las
organizaciones que son: el individuo, el grupo, la organizacion y otras organizaciones interactuantes, donde
juegan importante papel la comunicacion y el aprendizaje”. (NUfiez Paula, 2004)

Luego de considerados los elementos mas significativos relacionados con el conocimiento, sus perspectivas de
analisis, definiciones y tipologia, se estudia en lo sucesivo el proceso que lo genera: el aprendizaje.

2. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Numerosos autores coinciden en plantear que los estudios sobre Aprendizaje Organizacional (AO, de aqui en lo
adelante) se originan entre las décadas de los 50" y 60" del siglo pasado con la aparicion de los libros de March y
Simon (1958), de Douglas McGregor (1960), de Jay Forrester (1961), de Cyert y March (1963) y Cangelosi y Dill
(1965). (Milian Diaz, 2004)

Estas primeras aproximaciones al AO como concepto independiente tuvieron como antesala las aportaciones de
Frederick Taylor®, Max Weber®, Elton Mayo® durante los afios 30" y 40", John Dewey®, por citar sélo algunos.
(Ramirez Alonso, 2009)

Investigadores como Milian (2004) y Ramirez (2009) insisten en que los estudios sobre AO pueden dividirse
fundamentalmente en dos momentos: antes y después de la década de los 90".

Antes de los 90" se destacan autores como Argyris y Schon (1978), Fiol y Lyles (1985), Bennis y Nanus (1985),
Levitt y March (1988), De Geus (1988) quienes reconocieron y avizoraron la importancia que la temética (AO)
tendria posteriormente. Tanto en los autores previamente mencionados, como en otros del periodo, se puede apreciar
que en sus analisis sobre el AO consideran este como un proceso que ocurre a nivel organizativo, que trasciende del
individuo al grupo y de este a la organizacidn; en la mayoria de los casos lo asumen como un proceso reactivo de
adaptacion al cambio y no analizan con profundidad su papel desarrollador e impulsor dentro de la organizacion.
(Milian Diaz, 2004)

La década de los 90" se inicia con interesantes aportes de reelaboracion para el tema que aln se mantienen vigentes,
se abren nuevos caminos para el estudio del AO. En esta etapa se profundiza el analisis del aprendizaje en su
vinculacion con el cambio organizativo y la gestion empresarial, ya no sélo se buscaria la explicacion endégena del
AO sino también la exdgena. Se considera esta como una década prddiga en el crecimiento del interés por parte de

* Teoria de la Administracién Cientifica.
* Estudios de la organizacion burocratica para profesionalizar el trabajo.

® Experimentos en la Planta de Hawthrone de la Western Electric Company en Estados Unidos que demuestran la
importancia de las relaciones humanas y la relevancia de los factores tecnoldgicos para comprender adecuadamente
el comportamiento del individuo en la organizacion.

® En 1938 publica el concepto de aprendizaje experimental como un ciclo de actividad creciente, en su libro
Experiencia y Educacién.



académicos y directivos con el fin de lograr describir, caracterizar y crear organizaciones de rapido aprendizaje.
(Milian Diaz, 2004)

Esta década comienza con la primera publicacion del libro La Quinta Disciplina (The Fifth Discipline) de Peter
Senge (1992), donde propone cinco nuevas “tecnologias de componentes™ o “disciplinas del aprendizaje” que
convergen para innovar las Organizaciones Inteligentes, entre estas resalta el analisis del AO con perspectiva
sistémica al plantear: “la clave para que una organizacion aprenda radica en la comprension global de la misma y de
las interrelaciones entre sus partes componentes”; ademas: el dominio personal, modelos mentales, vision compartida
y aprendizaje en equipo, de estas la primera integra las demas impidiéndoles ser recursos separados. [(Senge, 1992),
(Milian Diaz, 2004)]

Sobre el pensamiento sistémico, este investigador esclarecid: “En el corazén de una organizacion inteligente hay un
cambio de perspectiva: en vez de considerarnos separados del mundo, nos consideramos conectados con el mundo;
en vez de considerar que un factor “externo” causa nuestros problemas, vemos que nuestros actos crean los
problemas que experimentamos. Una Organizacion Inteligente es un &mbito donde la gente descubre continuamente
coémo crea su realidad. Y como puede modificarla. Como dijo Arquimedes: “Dadme una palanca y moveré el
mundo””. (Senge, 1992)

Senge (1992) explica que: “A traves del aprendizaje nos re-creamos a nosotros mismos. A traves del aprendizaje nos
capacitamos para hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y
nuestra relacion con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del
proceso generativo de la vida”.

También, al referirse a Organizaciones Inteligentes define que “son organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto”. Este concepto lo emplea como sindnimo de Organizaciones que Aprenden u organizaciones de rapido
aprendizaje.

Las contribuciones de Senge (1992) presentan concepciones a tomar en cuenta para lograr llegar a ser
Organizaciones Inteligentes, pero no esclarecen los mecanismos que permiten concretamente el AO.

Ademés de Senge, en esta época se destacan otros autores como: Pedler M., Boydell, T. y Burgoyne, J. (1991);
Amponsem (1991), Huber (1991), Nonaka (1991), Nonaka (1995), Nonaka (1997), Kim (1993), Pérez y Vazquez
(2001), Zarama y Reyes (2000). (Milian Diaz, 2004)

Aportan también con sus investigaciones: (Palacios Maldonado, 2000); (Milian Diaz, 2004); (Rodriguez y Le6n,
2006); (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006), quienes analizan el aprendizaje siguiendo la idea de que es un
proceso multinivel en el que aprendizaje organizativo se conjuga con el aprendizaje individual. El aprendizaje
individual es una condicidn necesaria, pero no suficiente para el organizacional; no basta con que los individuos
aprendan sino que es necesario que se produzcan interrelaciones entre ellos, (Milian Diaz, 2004), con lo cual
coincide la autora de la presente investigacion.

Otras de las perspectivas de analisis del AO que coexisten hoy a nivel internacional, de acuerdo a la clasificacion que
utiliza Prieto (2003), son la estructuralista y la comportamentalista, igualmente denominada como interpretativa
(Daft y Huber, 1987), interaccionista (Gnyawalli y Stewart, 1999) o de construccién social (Edmonson y Moingeon,
1996; Easterby- Smith y Araujo, 1999); tales corrientes tedricas se consideran como complementarias y no
discrepantes. (Prieto, 2003)

" El término “tecnologia de componentes” es empleado por Senge (1992) para definir el conjunto de componentes
aislados que surgen en diversas areas de investigacién y confluyen para lograr el paso de la invencién (surgimiento
de una idea) a la innovacion (puesta en practica de la idea aportada), en este caso el autor se orienta a las
Organizaciones Inteligentes.



La perspectiva estructuralista defiende que las organizaciones aprenden por medio de la adquisicién de informacion,
el analisis racional y los nuevos comportamientos, estan por tanto, dirigidos por la alta direccion. La corriente
comportamentalista plantea que el aprendizaje es posible cuando los miembros del sistema interpretan
adecuadamente la informacion por medio de su conducta, la interaccion o la reflexién sobre la experiencia. En
resumen en la primera “el entendimiento conduce a la accién”, y en la segunda, “la accién conduce al
entendimiento”. (Prieto, 2003)

Milian plantea que existen dos grandes tendencias en el estudio del AO: el AO como proceso y el AO relacionado
con la gestion empresarial. EI AO como proceso es descrito siguiendo diferentes enfoques tedricos: el conductista, el
cognitivo, el constructivista, el humanista y el histérico- cultural. (Milian Diaz, 2004)

El AO como proceso ha sido estudiado por autores como Argyris y Schén (1978); Duncan y Weiss (1979); Fiol y
Lyles (1985); Garvin (1993); Senge (1990); Walsh y Ungson (1991); Crossan, Lane y White (1999); Rant (2001),
referenciados por (Prieto, 2003); ademas de Kolb (1984), Deming (1995); Handy (1995), Senge y colaboradores
(2005), segun (Palacios Maldonado, 2000); (Sufié Torrents, 2004), (Milian Diaz, 2004) y (Martinez Leén y Ruiz
Mercader, 2006). Estos consideran que el aprendizaje es un proceso iterativo, en el que el conocimiento es el
resultado.

Sufié Torrents, referenciando a Nelson y Winter (1982), Walsh y Rivera (1991), y a Crossan (1999), plantea que el
AO es un proceso de cambio individual, pensamiento compartido y accion, que influye y se socializa en las
organizaciones. Cuando el individuo y el grupo de aprendizaje se institucionalizan®, se produce aprendizaje
organizacional y el conocimiento es retenido en estructuras colectivas como rutinas, sistemas, cultura, y
estrategia. (Sufié Torrents, 2004)

La perspectiva de estudio del AO y su vinculacion con la gestion empresarial ha sido desarrollada por autores como:
Marengo (1991), Kim (1993), Dogson (1993), Andreu y Ciborra (1994), Marquardt (1996), Choo (1998), Medina y
Espinos (1998), Tejedor y Aguirre (1998), Dixon (1999), Aramburu (2000), Gereda y Zarama (2000), Azda (2001),
Hidalgo (2002), Ldpez (2003), Sanguino (2003), Beither (2003), Navarro (2004), Zorrilla (2004), Schein (2005),
Small e Irvine (2006); segun (Milian Diaz, 2004). Referenciados por (Prieto, 2003) se destacan en este enfoque,
ademas de los investigadores anteriores, Marquardt y Reynolds (1994), y Slater y Narver (1995). Se suscriben a esta
tendencia también, (Martinez Le6n y Ruiz Mercader, 2006) y (Milian Diaz, 2004).

Estos autores de manera general plantean que deben aprovecharse las caracteristicas culturales y contextuales de las
organizaciones, y conciben cémo el cambio en los modelos mentales y en los patrones conductuales permite mejoras
en la accion cotidiana y resultados de estas.

Otra perspectiva de analisis del aprendizaje ligada a las anteriores es la vinculacion del AO a la gestion del
conocimiento®, la informacién, la innovacién y el cambio, esto Gltimo ya anteriormente demostrado con la definicion
de Sufé Torrents (2004) sobre el proceso, a lo que se suman consideraciones similares de muchos otros autores
como: Argyris y Schon (1978), Duncan y Weiss (1979), Fiol y Lyles (1985), Garvin (1993), Senge (1990), Walsh y
Ungson (1991), Crossan, Lane y White (1999), Rant (2001). (Prieto, 2003)

En cuanto a su relacion con la gestion de la informacion y el conocimiento, se destacan los estudios de Kleiner y
Roth (2001), Probst, Raub, Romhardt (2001), Charnes (2001), Easterby-Smith y Araujo (2003), segin (Milian Diaz,
2004); Prieto (2003), Plaz Landaeta (2003), Sufié Torrents (2004), Segarra Ciprés (2006) y Castellanos Cruz (2006).

8 “La clave para el aprendizaje organizativo reside en el intercambio de modelos mentales y su institucionalizacion
en la estructura de operaciones de la empresa, transformando las reglas de decision que han regido su
comportamiento y capacitandola para realizar acciones mas efectivas”. (Pérez, 2002)

% Es el proceso que continuamente asegura el desarrollo y la aplicacioén de todo tipo de conocimientos pertinentes de
una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucién de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de
sus ventajas competitivas (Andreu y Sieber, 1999). (Zapata Cantt, 2004)



En sus investigaciones de manera general consideran que la gestion del aprendizaje es una expresion de la gestion
del conocimiento en las organizaciones y que el tratamiento de la informacion y el conocimiento en este ambito es
ante todo un proceso de aprendizaje. En resumen, puede plantearse que la gestion del conocimiento constituye, en si,
aprendizaje gestionado.

La relacion entre el aprendizaje y la innovacién ha sido tratada por autores como Mufioz Seca y Riverola (1997), la
innovacion es un proceso vinculado a la introduccion de cambios en las organizaciones y, como tal, es un proceso
vinculado al aprendizaje y al conocimiento. (Prieto, 2003)

En Cuba el AO ha sido estudiado por varios investigadores y gestores de la actividad empresarial, fundamentalmente
después de 1990, entre estos se destacan Gomez (1999, 2003), Nufiez (2002), Cuesta (2001), Castro (2001), Linares
Borrell (2003), Blanco (2006), Milian (2004, 2007), entre otros.

Gémez realiza reflexiones sobre el aprendizaje fundamentalmente en la esfera pedagdgica y mas tarde vinculadas al
cambio organizativo. (Gomez Castafiedo, 1999)

NuUfez desarrolla una propuesta metodologica y estratégica para introducir gradualmente la gestion del aprendizaje
en la organizacion y garantizar las ventajas competitivas del capital intelectual, y el mejoramiento continuo. (Nufiez,
2002)

Por su parte, Cuesta enfatiza en la necesidad de lograr la asimilacién del concepto de Organizacion que Aprende en
las empresas, especialmente en aquellas de tecnologia de punta o fuertemente precisadas de investigacion, asi como
en universidades y centros de investigacion cientifica. Realiza aportaciones desde el punto de vista conceptual y en
cuanto a técnicas y herramientas a utilizar para medir la organizacién que aprende en entidades cubanas. (Cuesta
Santos, 2003)

Castro (2001), plantea que la empresa es una entidad de aprendizaje, 0 sea, una organizacion que gestiona la
informacién y genera conocimientos que se materializan en nuevos o mejorados productos y procesos, es decir, en
innovaciones. (Castro, 2001)

Linares Borrell, realiza un anélisis a partir de la planificacién estratégica y coémo esta se convierte en un proceso de
aprendizaje continuo para las organizaciones, por lo cual establece la vinculacion entre este proceso y la gestion
empresarial. (Linares Borrell, 2003)

Recientemente, Blanco (2006) ha analizado el AO desde una concepcion sistémica al igual que Milian (2007) quien,
ademas, define el aprendizaje siguiendo el enfoque histérico- cultural, por ser el mas empleado en el pais, segin su
criterio, al considerar este como un proceso de transformacién interna, mediado por el contexto sociocultural y el
entorno natural. [(Blanco, 2006), (Milian, 2007)]

Vale sefialar que, en su gran mayoria, los investigadores dedicados al aprendizaje en Cuba lo han estudiado desde el
enfoque pedagdgico, como un fendbmeno que ocurre dentro de un ambiente educativo y bajo ciertos patrones de
conducta. En otros casos, se ha vinculado a la gestion de la informacion, la gestion del conocimiento y la gestion de
los recursos humanos.

De acuerdo a las perspectivas abordadas varios autores han modelado el AO, entre estos se destacan: Kolb (1984),
Pedler, Boydell y Burgoyne (1991), Kim (1993), Marquardt y Reynolds (1994), Slater y Narver (1995), Handy
(1995), Nonaka y Takeuchi (1995), Deming (1995), Tejedor y Aguirre (1998), Gereda y Zarama (2000), Senge
(2005), segln (Palacios, 2000) y (Milian, 2004). También, Prieto (2003), Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2006), y
Milian (2004) en Cuba, las particularidades de estos modelos se presentan en el Anexo 1.

Con sus representaciones, estos investigadores, tienen en cuenta las interacciones que se dan entre los diferentes
niveles de aprendizaje, los factores que influyen en el proceso, y las herramientas de apoyo a este, las actividades
mediante las que ocurre, los efectos que tiene en los individuos y el entorno, todo ello alternativamente, por lo que se
requiere de profundizacion en las investigaciones efectuadas y del tratamiento de aristas del tema que ain no quedan
esclarecidas desde el punto de vista tedrico y metodolégico, lo que resulta muy importante por ser el aprendizaje,
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segin (Milian Diaz, 2004), uno de los mayores retos y exigencias que se plantea el desarrollo y la adaptacién de las
organizaciones a lo largo de la vida.

Los andlisis anteriores permiten que se elabore un concepto propio de AO para esta investigacion, en la que es
concebido como: ““proceso generador de conocimientos que ocurre en diferentes niveles interactuantes de las
organizaciones (individuos, grupos, organizaciones) y que fundamenta cambios en el modo de pensar y hacer de
estos, en correspondencia con las demandas del cambiante entorno (interno y externo), lo cual conduce a favorables
resultados econdmicos y sociales de la empresa.

Los niveles de aprendizaje, la tipologia de este y el proceso compuesto por una secuencia de actividades se detallan a
continuacion en el epigrafe.

2.1- NIVELES DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Prieto (2003) plantea que a pesar de la reiterada y reconocida declaracion de que el aprendizaje es,
fundamentalmente, una facultad que ocurre dentro de la mente humana (Simon, 1991), y de que el individuo es
practicamente la Unica entidad con capacidad para crear conocimiento a partir de sus percepciones de la realidad
(Hedlund y Nonaka, 1993; Kim, 1993; Hedlund, 1994; Revilla, 1996; entre otros), su condicion de miembro de una
organizacion motiva que no deba ser contemplado aisladamente sino como elemento integrante de un sistema de
aprendizaje mayor, en el que se generan diferentes relaciones mas o menos estructuradas, y en el que los
conocimientos, convertidos de tcitos a explicitos y viceversa, son compartidos mediante la interaccion entre los
diferentes miembros de este, hasta llegar a trascender a la propia organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1995; Moreno
Luzon et al., 2001). (Prieto, 2003)

Por lo antes aclarado, un aspecto sobre el que existe determinado grado de consenso dentro de la teoria de
aprendizaje es que el mismo es un proceso multinivel (Fiol y Lyles, 1985; Hedlund y Nonaka, 1993; Hedlund, 1994;
Miner y Mezias, 1996), de tal forma, es posible distinguir diferentes portadores de stocks de conocimientos™ o
agentes de conocimientos, organizados en tres niveles esenciales de aprendizaje: el individuo, el grupo y la
organizacion (Argyris y Schon, 1978; Nonaka, 1994; Ahmed, Lohn y Zairi, 1999; Moreno Luzén, Oltra, Balabastre y
Vivas, 2001). [(Prieto, 2003), (Martinez Le6n y Ruiz Mercader 2003)]

Aprendizaje Individual

En cuanto al aprendizaje individual es algo aceptado que se produce mediante los procesos de generacion y
resolucion de problemas (Jaikumar y Bohn, 1986; Hayes, Wheelwright y Clark, 1988; Nonaka, 1990; Pérez Lopez,
1991; Mufioz Seca y Riverola, 1997; Moreno Luzén et al., 2001). Para aprender el individuo debe reconocer esa
situacion contingente y estar determinado a superar las dificultades que implica. (Prieto, 2003)

El aprendizaje individual posibilita el aumento y renovacién de los conocimientos individuales y de los niveles
superiores que se nutren de este, por ello Prieto (2003) considera el individuo como activo mas importante de la
organizacion.

Aprendizaje Grupal

Los grupos en las organizaciones estan compuestos de individuos unidos por necesidades sociales y profesionales
(Martinez Lebn y Ruiz Mercader, 2006), expuestos a una clase comin de problemas que exigen soluciones
relacionadas y, en consecuencia, acumulan conocimientos propios asociados a su contexto (Prieto, 2003).

El conocimiento de cada una de las personas en un grupo necesita ser revelado, compartido y legitimado hasta llegar
a formar parte del conocimiento del grupo, mediante la absorcion y asimilacion por los integrantes del mismo. La

10 Se define como cartera de conocimientos de la organizacién que constituye la materia prima del sistema de
aprendizaje cuando este activa los flujos de conocimiento generadores, productivos o expansivos para los procesos
de transmision y transformacioén del conocimiento que hacen posible su adecuacion a los requerimientos actuales o
potenciales del entorno. (Prieto, 2003)
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efectividad con que tiene lugar el proceso, sin distorsion de los conocimientos, depende de si los miembros del
grupo se desenvuelven en un medio apropiado para este y de si cuentan con instrumentos de apoyo (Prieto, 2003), en
otras palabras, si existe un contexto favorable al aprendizaje y herramientas para que ocurra el proceso sin
dificultades.

El aprendizaje, la dinamica de grupo y las experiencias compartidas, generan conocimientos que son intercambiados
colectivamente en este y que se encuentran integrados en sus relaciones sociales (Prieto, 2003), los mismos
contribuyen al surgimiento de una memoria de grupo, esquemas de decision sociales o stocks de conocimiento
colectivos (Argote, 1999).

Los stocks de conocimiento colectivos indican la existencia de reglas y procedimientos que convierten las
preferencias individuales en un fruto del grupo, cuya validacién es facilitada por la interconexién entre los
miembros; se convierten en mecanismos de coordinacion y esquemas que caracterizan las actuaciones y procesos de
decisién que los grupos utilizan (Walsh, 1995; Thomas, Gioia y Ketchen, 1997), de tal forma que el abandono del
grupo por uno de sus integrantes no deteriora el conocimiento colectivo. (Prieto, 2003)

Como mismo se considera la existencia de un stock de conocimientos grupales, se desarrolla la idea de stock de
conocimientos a nivel de la organizacion. Por tanto, el nivel macro o superior, es el AO.

Aprendizaje Organizativo

El aprendizaje a nivel organizativo se produce cuando los stocks de conocimiento atesorados por los individuos o
grupos trascienden al &mbito organizativo donde son preservados como stocks de conocimiento organizativos o
memoria organizativa. Entonces, incluso cuando los individuos abandonan la organizacion o los grupos se deshacen,
se produce el aprendizaje dado que los conocimientos a este nivel pueden existir: a) en forma de rutinas, secuencias o
procedimientos operativos estandarizados; b) en las estructuras de relaciones y los espacios fisicos que constituyen el
lugar de trabajo; c) en términos de comportamientos, suposiciones, creencias y valores; d) plasmado en forma de
decisiones, mapas u orientaciones estratégicas (Walsh y Ungson, 1991). Pero, para que el conocimiento organizativo
sea una verdadera fuente de valor debe ser captado y absorbido por los sistemas existentes en cada momento (Levitt
y March, 1988; March, 1991; Grant, 1996, 2002; Cross y Baird, 2000), encargados de recuperarlo, aplicarlo y
enriquecerlo. (Prieto, 2003)

Martinez Le6n y Ruiz Mercader (2003) describen que la organizacion desarrolla procesos de aprendizaje propios que
pueden ser adquiridos e imitados por sus integrantes, individuos y grupos, como sujetos independientes al proceso
base; ademas posee conocimientos derivados de la trayectoria empresarial que comparte con sus miembros para
conseguir los objetivos establecidos, exigiendo también su aprendizaje. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2003)

Se evidencia en estas concepciones la necesidad de interactuar entre los niveles, lo que es reconocido en la literatura
referente al tema.

Prieto (2003) expone que entre los sujetos 0 agentes de aprendizaje (organizacién, grupos) existen intercambios
reciprocos de conocimientos a manera de que estos fluyan en la organizacion y es lo que permite mantener el
refuerzo continuo de los stocks de conocimientos. Estas interacciones ocurren en las direcciones que muestra la
Figura 1.

Los flujos de conocimiento entre los diferentes niveles tienen doble orientacion, lo que estudian y conceptualizan
varios autores como: Bontis (1999), Crossan (1999), Bontis et al. (2002), que llegan a definir la existencia de flujos
exploradores y explotadores (Bontis, 1999; Bontis et al., 2002). (Prieto, 2003)

Los flujos exploradores son: individuo-grupo, grupo-organizacion, individuo-organizacion; caracterizados por la
revelacion y asimilacion del nuevo conocimiento hasta la institucionalizacion de este. Los flujos explotadores,
dirigidos en el sentido contrario, trasmiten, para su uso, los conocimientos disponibles del pasado o
institucionalizados en forma de procesos, rutinas, estrategias, que guian a los grupos e individuos en el
descubrimiento de nuevas intuiciones y experiencias de las que emerge el aprendizaje. (Prieto, 2003)
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Figura 1: Niveles (Sujetos) de Aprendizaje Organizacional e interacciones entre estos
Fuente: Elaboracion propia

Con la orientacion exploradora de los flujos de conocimientos se abre la posibilidad del cambio, la flexibilidad, la
variacion, mejoras radicales, el descubrimiento, la innovacién, la reorientacion de rutinas y procesos de la
organizacion, la busqueda de nuevas reglas, tecnologias, objetivos y propdsitos. La orientacién explotadora busca
mejorar las rutinas existentes pero sin cambios radicales sino incrementales, la eficiencia, el refinamiento, la
estabilidad, proporciona una informacion de retorno clara y mas temprana que la exploracion. (Prieto, 2003)

Segun Prieto (2003) para el aprendizaje en las organizaciones es clave el funcionamiento alineado y dinamico de
estos flujos, su renovacion y regeneracion.

El aprendizaje que se da en la organizacion, grupos e individuos puede presentarse de diferentes formas, la tipologia
de aprendizaje es, precisamente, objeto del siguiente apartado.

2.2- TIPOS DE APRENDIZAJE

En los estudios sobre AO muchos autores [(Senge, 1992), (Sufié Torrents, 2004), (Cortés Ramirez y Pérez Zapata,
2007), ( Sotaquira, Andrade y Gélvez, 1996), (Aramburu, 2000), (Prieto, 2003)] se han dedicado a abordar la
tipologia del aprendizaje por lo que existen diversos criterios que se resumen en el Anexo 2, algunos se analizan en
lo sucesivo.

Senge (1992) considera que existen dos tipos de aprendizaje: simple y complejo. En el aprendizaje simple las
consecuencias de las acciones pasadas son la base de las acciones futuras, lo que suele resolver los problemas
actuales y a corto plazo. El aprendizaje complejo es una extension de este pero que establece el curso de solucién de
problemas futuros. (Senge, 1992)

Por otro lado, Sufié Torrents (2004) afirma que cuando se identifica un desajuste entre las intenciones y los
resultados obtenidos en una organizacidn, grupo o individuo, y este es corregido de modo que se convierte en ajuste,
se produce un aprendizaje desde el momento mismo del descubrimiento. (Sufié Torrents, 2004)

Segln Argyris y Schon existen al menos dos maneras de corregir errores: cuando un error es detectado y corregido
sin alterar los supuestos subyacentes o cuando se ponen en duda los valores o variables dominantes. En el primero de
los casos se requiere un aprendizaje de bucle simple y en el segundo de bucle doble. (Argyris, C. y D. Schén, 1978)

Lo antes aclarado concuerda con el planteamiento de Aramburu (2000) que clasifica de esta forma el aprendizaje de
acuerdo a los cambios que se dan en el proceso. En el aprendizaje de “bucle simple” o adaptativo las organizaciones
focalizan su esfuerzo en el logro de mejoras incrementales de su actividad pero sin cambios radicales, este permite la
incorporacién de cambios graduales (de primer orden) orientados al ajuste del comportamiento organizativo,
condiciona la capacidad de adaptacién de la organizacion. El aprendizaje de “bucle doble o generativo” aumenta la
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capacidad creativa, trae consigo cambios profundos (de segundo orden) en distintos aspectos de la actividad
organizativa, es la base de la proactividad, la organizacion se replantea su marco global de accién por iniciativa
propia. [(McGill, Slocum y Lei, 1992; segin (Cortés Ramirez y Pérez Zapata, 2007)), (Senge ,1992), (Aramburu,
2000)]

Una contribucidn al respecto es la que hace Gregory Bateson (2000) quien desdobla el aprendizaje generativo ain
mas, obteniendo tres niveles. El bucle triple, de acuerdo al criterio de este autor, se dirige a un cambio en la forma
de generar interpretaciones, cambian los modelos mentales®, influenciados por condiciones del entorno: cultura,
lenguaje e historia personal, que se analizan més adelante. (Sufié Torrents, 2004)

En cualquiera de los casos se requiere la activacion de procesos de aprendizaje que serdn mas o menos duraderos de
acuerdo con las transformaciones que generen, siguiendo la tipologia antes detallada, la secuencia de actividades que
tienen lugar en estos para llegar al nuevo conocimiento se explica en el apartado siguiente.

2.3- PROCESO DE APRENDIZAJE

El aprendizaje es un “proceso”, y como tal, para que este ocurra deben darse una serie de actividades coordinadas
que han sido analizadas por varios investigadores entre los que vale destacar a: Kolb (1984), Kim (1993), Moreno
(2000), Crossan (1999), Moreno (2000), referenciados por (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006); Handy (1995),
Deming (1995), segln (Milian Diaz, 2004); (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006), (Zapata Cantt, 2004), (Segarra
Ciprés, 2006), (Sufié Torrents, 2004), entre otros.

Huber (1991), referenciado por Sufié Torrents (2004), propone cuatro procesos que estructuran el campo del AO y
pueden ser considerados como actividades del mismo, estas son: adquisicion de informacién, distribucion de esta,
interpretacion y memoria organizativa, medio que posibilita que el conocimiento creado quede almacenado para usos
futuros.

Handy (1995), referenciado por Milian (2004), defiende que el aprendizaje surge a partir de preguntas a las que se
desea encontrar explicacion. Entonces propone como actividades: identificacion de problemas que se desean
solucionar o necesidades de las personas, bisqueda de ideas que constituyen posibles soluciones, comprobacién de
esas ideas y su aplicacion al problema, y solucion de este. Mientras, Deming (1995) presenta el aprendizaje como un
ciclo de mejoramiento aplicado a productos y procesos, que sigue las fases: planear un cambio o una prueba con el
proposito de mejorar, realizar el cambio o prueba, estudiar los resultados, y adoptar el cambio, abandonarlo o
recorrer el ciclo de nuevo. (Milian Diaz, 2004)

El aprendizaje como proceso, en relacidn con la gestion del conocimiento, puede asumir las mismas etapas, tareas o
actividades de esta, las que han sido resumidas por Segarra Ciprés (2006) de acuerdo a los criterios de diversos
autores, lo que se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2: Actividades del proceso de aprendizaje
Fuente: Adaptada de (Segarra Ciprés, 2006)

Autores Actividades del proceso de aprendizaje
Gupta y Govindarajan (2000) Creacidn, adquisicidn, retencion, movilizar y compartir.
Alaviy Leidner (2001) Creacidn, almacenamiento, retencidn, transferencia y aplicacion.

11 «|_os modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e iméagenes que influyen sobre
nuestro modo de comprender el mundo y actuar”. (Senge, 1992)
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Shin et al. (2001) Creacidn, almacenamiento, distribucion y aplicacion.
Staples et al. (2001) Creacidn, adquisicion, almacenamiento, recogida, difusion y transferencia.
Zack (2003) Creacidn y aplicacion.
Chakravarthy et al. (2003) Creacidn, almacenamiento, retencién, proteccidn y aplicacién.
Argote et al. (2003) Creacion, retencion y transferencia.

Martinez Le6n y Ruiz Mercader (2006) para definir su concepcion sobre el proceso de aprendizaje se basan en las
ideas de Kolb (1984) y Kim (1993) quienes identifican la accion como el elemento generador de todo proceso sobre
el que hay que observar y reflexionar, lo que permite su evaluacion. Kolb (1984) entiende que es necesario investigar
las divergencias entre lo planificado y lo obtenido realmente, lo que permite cuestionar los fundamentos teéricos y
modificarlos. Kim (1993) enuncia que el siguiente paso es disefiar un concepto abstracto sobre lo analizado y luego
evaluarlo a través de su implantacién, y completa su modelo con las interacciones entre lo antes expuesto y los
modelos mentales, lo que determina el desarrollo del proceso. En este marco, Crossan et. al (1999) aportan como
actividades la intuicion a nivel individual y la interpretacion que es compartida con el ambito grupal. Mientras que
Moreno (2000) adiciona a estas dos Ultimas la reflexion. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006)

Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2006) logran desglosar el proceso de AO en una secuencia de siete actividades
interrelacionadas, que en lo sucesivo se describen, y ocurren a partir de datos, informacién y/o conocimiento
anterior que originan nuevo conocimiento:

1. Captacion de la informacion por el sujeto (individuo, grupo u organizacion): En esta etapa es muy importante la
seleccion de los medios que se utilizan para tal fin, ya que de ellos depende la calidad y fiabilidad de la
informacién, lo que condiciona su uso futuro. Para la informacidn externa son necesarios proveedores de
informacidn y la de caracter interno se encuentra en documentos, informes y en la propia experiencia, lo que la
hace méas féacil de conseguir. Paralelamente las tecnologias de la informacién permiten la captacion,
almacenamiento, tratamiento y difusion de la informacién.

2. Consideracion de la informacion por parte del sujeto: Consiste en tener en cuenta la informacion y no dejarla
olvidada para aprovecharla como potencial de creacién de conocimiento.

3. Reflexion: El sujeto analiza la nueva informacién, la trata de relacionar con el conocimiento existente en sus
modelos mentales, la procesa y sintetiza.

4. Interpretacion: El sujeto internaliza la nueva informacion ya reflexionada y la examina segln sus conocimientos
y habilidades y sus valores y principios.

5. Evaluacion: Una vez el sujeto ha hecho suya la informacion valora su aporte e interés para la situacion actual y
futura. Tanto si la valoracion es negativa como positiva, se crea conocimiento.

6. Integraciéon en los modelos mentales y/o memoria: Parte del conocimiento creado se integra a los modelos
mentales y/o memoria donde estaran disponibles para su uso mientras que la memoria los retenga y su propio
criterio los considere adecuados. La parte de la informacion que no se incluye en los modelos mentales se
desaprovecha.

7. Implantacion del conocimiento: Una vez que el sujeto tiene disponible el conocimiento este lo puede utilizar o
no en el futuro, si lo aplica conceptual u operativamente se produce la implantacién del mismo.

Tras esta actividad Gltima actividad se reinicia el proceso de aprendizaje, formandose asi un ciclo continuo y
acumulativo, que se retroalimenta, de manera que los resultados de un proceso pueden servir de input o entradas para
otro futuro aprendizaje. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006)
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Luego de la revision de la literatura referente al tema, se asumen las actividades del proceso de AO como las
describen Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2006), quedando este representado en la Figura 2.

Cambios que deben Proceso de
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Externo en el aprendizaje informacién
—
Recursos 2- Consideracién de la

(Conocimientos) informacion Conocimiento  nuevo

o transformado gue

~— Recursos (Conocimiento de - o
( permite  asimilar vy

los individuos, .grqus de 3- Reflexion efectuar los cambios Organizacion
trabajo y la organizacion) que o i taci6 requeridos con Glru.pos
Organizacion, conforman el stock de - INterpretacion sistematicidad Individuos
grupos e conocimientos B Sociedad
., 5- Evaluacion
individuos como Fact dici
sujetos de {  Factores que condicionan 5 | . ‘
aprendizaje el aprgnd|za]g - Integracion en los
] modelos mentales y
|5 Heramientas de

. /o memonia
aprendizaje

7- Implantacién del

Necesidad de mejorar o -
conocimiento

‘__» cambiar maneras de

pensary hacer /

Figura 2: Diagrama del proceso de Aprendizaje Organizacional
Fuente: Elaboracion propia
La agilidad y efectividad de los procesos de aprendizaje en las organizaciones dependen de la capacidad de estas
para desplegarlos e institucionalizarlos en funcién de lograr un objetivo determinado relacionado con el
conocimiento como recurso, el aprendizaje como capacidad dindmica es la tematica a continuacion.

3. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO CAPACIDAD DINAMICA

El enfoque de recursos y capacidades, fundado sobre las ideas de Penrose (1959), brinda a cada empresa un caracter
Unico dado por el conocimiento acumulado a través de todo su ciclo de vida que determina la capacidad de esta para
explotar y combinar todos los recursos para la realizacion de sus productos y servicios. (Zapata Cant(, 2004)

Los recursos son los activos tangibles e intangibles que una empresa usa para elegir e implementar sus estrategias
(Barney, 2001; segun (Fernandez Pérez, 2008)). Las capacidades son entendidas como habilidades internas y
externas que la direccidn de la organizacion, atendiendo a la estrategia que esta sigue, debe adaptar, integrar y
reconfigurar (Teece y Pisano, 1994). (Zapata Cant(, 2004)

Los recursos y capacidades dificiles de intercambiar, imitar o sustituir y que varian con los cambios en el conjunto
relevante de factores estratégicos de la industria que le confieren a la empresa su ventaja competitiva, son
considerados como recursos y capacidades valiosos (Foss, Knudsen y Montgomery, 1995). EI conocimiento se
considera un recurso valioso y, por tanto, el aprendizaje es también una capacidad valiosa. (Zapata Cantu, 2004)

Prieto (2003) plantea que la capacidad de aprendizaje es la que determina la alineacion entre los stocks de
conocimientos (dimensién estatica del conocimiento) existentes en la organizacion y, la forma en que esos
conocimientos fluyen y evolucionan (dimension dindmica del conocimiento) en adecuacion a las exigencias del
entorno y a la estrategia organizativa. (Prieto, 2003)

Por otra parte, Mertens expone que: “La capacidad de aprendizaje es lograr que los esfuerzos de aprendizaje se
traduzcan en competitividad, lo que indica que los resultados del proceso sean aplicados en la organizacion
brindando los aportes deseados”. (Mertens, 2006)
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Martinez Ledn y Ruiz Mercader también definen el AO como “capacidad de realizar un proceso que transforma la
informacién en conocimiento. Lo lleva a cabo la propia organizacién y sus integrantes, individuales o grupales, le
afectan factores relacionados con ellos y el contexto organizativo, y lo favorecen ciertas herramientas. Dicho
conocimiento se acumula y codifica en los recursos y capacidades organizativos, y como consecuencia mejora su
actividad, sus resultados empresariales y la posibilidad de alcanzar y mantener ventajas competitivas”. (Martinez
Ledn y Ruiz Mercader, 2006)

Los autores antes mencionados valoran la capacidad de aprendizaje como potencial para alcanzar mejoras en la
organizacion y para lograr la adaptacion a los cambios del entorno. Considerando que estas transformaciones se dan
en la actualidad con marcada frecuencia, la tarea mayor es desarrollar esta capacidad como dinamica.

Las capacidades dinamicas de la organizacion son entendidas por diferentes autores como:

= Subconjunto de competencias que permiten a la empresa crear nuevo productos y procesos, y responder a las
circunstancias del entorno cambiante. Las capacidades dinamicas siempre tienen raiz en las personas que las
desarrollan y aplican basandose en lo que saben (Teece y Pisano, 1994). (Zapata Cantu, 2004)

= Patron aprendido y estable de la actividad colectiva mediante la cual la organizacion genera y modifica,
sistematicamente, sus rutinas operativas'® en la bisqueda de una eficacia mayor (Zollo y Winter, 2002). (Sufié
Torrents, 2004)

= Procesos de la empresa que usan recursos para afrontar e incluso crear cambios en el mercado. Las capacidades
dindmicas son las rutinas estratégicas y organizativas mediante las cuales las empresas alcanzan configuraciones
de recursos nuevas; son rutinas complejas que surgen de procesos dependientes de condiciones histéricas Unicas
de cada empresa (Helfat y Peteraf, 2003). (Fernandez, 2008)

Mertens (2006) sefiala que “la capacidad de aprendizaje se vuelve dindmica cuando las intenciones del aprendizaje
cambian y es necesario reconfigurarlo logrando un balance entre lo que ocurre habitualmente, a lo que debe
garantizarse continuidad, y la transformacion introducida”. También advierte que “para desarrollar capacidades
dindmicas de aprendizaje se debe facilitar que las personas, segin su papel, trabajen en red y que tomen
constantemente decisiones soportadas por la base de conocimiento a la que tienen acceso (stock de conocimientos y
recursos externos) y por la cultura organizacional”. (Mertens, 2006)

Desde esta perspectiva resalta Milian (2004) que la capacidad de aprendizaje es: “la interrelacion entre los
conocimientos, habilidades y valores de la organizacion que le permite llevar a cabo su gestion, asimilar los cambios
y renovarse a si misma sistematicamente”. (Milian, 2004)

Prieto (2003) conceptualiza la capacidad de aprendizaje como “potencial dinamico de creacién, asimilacién, difusion
y utilizacién del conocimiento por medio de numerosos flujos de conocimiento que hacen posible la formacién y
evolucion de los stocks de conocimientos que capacitan a las organizaciones y sus agentes de conocimientos para
actuar intencionadamente en entornos cambiantes”. (Prieto, 2003)

Ademés, enuncia que “las percepciones del entorno son fundamento critico de la necesidad de aprendizaje y la
inadecuacién de los conocimientos constituye la razén que induce el funcionamiento de ese sistema”, afirmacion
que muestra a la organizacion como un sistema de aprendizaje abierto y evidencia que los sistemas de aprendizaje se
vuelven dindmicos en la medida en que se desarrolla su capacidad dindmica de aprendizaje, lo que permite la
interpretacion y adecuacion a las condiciones del entorno cambiante. (Prieto, 2003)

Estudios de Aramburu (2000) evidencian que autores como Swieringa y Wierdsma (1992) y Dixon (1994) analizan
la relacion entre la capacidad de aprendizaje experimentada por la organizacion y la forma de entender el cambio.

2 Las rutinas organizativas son definidas por (Zapata Cantl, 2004) como: modelos de actividades regulares y
previsibles compuestos por una secuencia de acciones individuales coordinadas.
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Los primeros proponen para ello dos modelos: el del turista y el del viajero. Mientras, Dixon (1994) establece los
modelos de cambio planificado y de cambio continuo. (Aramburu, 2000)

Segun Aramburu (2000) el modelo del turista se corresponde con el modelo de cambio planificado, de acuerdo al
cual el disefio y la implantacién del cambio constituyen procesos separados y consecutivos. Para la implantacién del
cambio la organizacion debe desaprender viejas rutinas y patrones de comportamiento y aprender otros nuevos. El
aprendizaje es resultado del cambio.

La capacidad dindmica de aprendizaje esta relacionada con poder transformar paradigmas establecidos, explorar
nuevas aproximaciones cognitivas y avanzar en trayectorias no necesariamente rutinarias, lo que propone el modelo
del viajero (Swieringa y Wierdsma, 1992), donde la idea prevaleciente es de continuidad. En este caso, la
organizacion aprende a medida que avanza en el proceso de cambio, de modo que el aprendizaje no es el resultado
del cambio, sino un proceso que transcurre en paralelo al propio proceso de cambio. Ambos procesos, aprendizaje y
cambio, se alimentan mutuamente. (Aramburu, 2000)

Considerando todo lo plateado en este apartado la capacidad dindmica de aprendizaje es entendida en lo adelante
como: “capacidad valiosa que poseen las organizaciones para aprender a cambiar y/o perfeccionar permanente sus
rutinas de trabajo, segiin demandas externas e internas, lo que les permite obtener resultados que conducen a la
competitividad™.

La capacidad dindmica de aprendizaje, que alcanza maxima expresion en las organizaciones que aprenden (Pedler
M., Boydell, T. y Burgoyne, 1991; Amponsem, 1991; Huber, 1991; Nonaka, 1991, 1995, 1997; Pérez y Vazquez,
2001; Zarama y Reyes, 2000; Gore y Vazquez, 2006), se evidencia a partir de la activacion sistematica de procesos
de aprendizaje en estas, que impulsan su desarrollo. (Milian Diaz, 2007)

El aprendizaje como proceso y como capacidad dinamica de las organizaciones, relacionado con el cambio y la
gestion empresarial, esta condicionado por una serie de factores contextuales que han sido analizados por diferentes
autores y que se puntualizan en el siguiente apartado.

4. FACTORES CONTEXTUALES RELACIONADOS CON EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

El aprendizaje es un ciclo virtuoso que por factores de diversa indole puede acelerarse o interrumpirse (Mertens,
2006), tales factores configuran el Contexto de Aprendizaje de las organizaciones.

Los factores contextuales que condicionan el aprendizaje en la organizacion han sido objeto de estudio de autores
como: (Martinez Leén y Ruiz Mercader, 2001), (Prieto, 2003) y (Milian Diaz, 2004). Estos investigadores
consideran los factores, que seréan tratados a continuacion, al modelar el proceso de aprendizaje en los tres niveles en
que se da y tienen en cuenta la influencia del entorno externo que es también proveedor de informacién y
comportamientos de diversa indole.

Para Martinez Le6n y Ruiz Mercader (2001) el Contexto del AO es el area donde se crean y se asientan las ideas,
donde cada una de ellas se enriquece al relacionarse y conexionarse con otras, donde se produce un volumen de
informacién que explica y/o da significado a las ideas, palabras, y/o acciones creadas y desarrolladas por la
organizacion y, por tanto, es el area donde se crea una vision comun. Este contexto tendra que ser el adecuado para
que las ideas, palabras y acciones se transformen en conocimiento organizacional (Dewey, 1933; Argyris y Schon,
1978; Weick, 1979; Nevis, 1992; Slocum y Dilloway, 1990). (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2001)

En concordancia con lo plateado anteriormente, el Contexto de Aprendizaje se define en esta investigacion como:
“escenario, determinado por factores internos y externos, en que se da el aprendizaje en las organizaciones”.
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4,1- FACTORES EXTERNOS QUE CONDICIONAN EL CONTEXTO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Muchos autores (Marquardt y Reynolds, 1994; Slater y Narver, 1995, estos segln (Prieto, 2003); KPMG, 1998,
referenciado por (Milian Diaz, 2004); (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2001), entre otros) consideran los factores
externos como aquellos elementos que se enmarcan dentro del entorno general de cualquier organizacién y que
tienen una relacion directa con su desempefio.

Entre las variables que influyen desde el exterior de la organizacién, identificadas por los investigadores, se
encuentran: las caracteristicas del sector, posicién tecnolégica y los obstaculos para implantar nueva tecnologia,
rapidez de los cambios, la complejidad del entorno y la facilidad para predecirlo; las mismas son diferentes para cada
organizacion, sector y, por supuesto, para cada pais en concordancia con las especificidades econémicas y politicas
de estos. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2001)

En el caso de Cuba, se han dado varias transformaciones desde el triunfo revolucionario que condicionan los factores
externos a las organizaciones del Sistema Empresarial, los cuales imponen demandas que deben ser satisfechas en
aras del desarrollo econémico y social, que implican, en la mayoria de los casos, el aprendizaje de nuevas practicas.
Un ejemplo importante es el proceso de actualizacion del Modelo Econémico Cubano, luego del VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, que incluye lineamientos para el trabajo en todas las esferas de la sociedad.

Para el logro del mejor desempefio y resultados de las organizaciones que se desean, existen estrategias de alcance

nacional para potenciar el conocimiento y el aprendizaje en estas, con la aspiracion de que lleguen a ser Entidades

en Aprendizaje Permanente que, segun (Informe del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social, 2007), estan

identificadas como aquellas que:

= Exigen elevado rendimiento profesional y alta calidad en las labores que realizan.

=  Trabajan para desarrollar valores como compromiso con la tarea que ejecutan, confianza, creatividad, honestidad
y consagracion en sus trabajadores, entre otros.

= Aprendizaje permanente, continuo, a partir de las diferentes acciones de capacitacion y desarrollo que permiten
obtener resultados en correspondencia con los estandares internacionales.

= Laalta direccidn de las instituciones tiene entre sus prioridades la capacitacion y el desarrollo permanente de los
trabajadores, brindando atencion especial a los de las actividades principales.

=  Existe un proceso de seleccion de los trabajadores que asegura la calidad del personal que se incorpora a estas
instituciones.

= Existen estrechos vinculos de trabajo con Centros de Educacion Superior e Institutos Politécnicos.

= Lamultiplicacién de los conocimientos adquiridos constituye una practica de trabajo habitual y sistematica.

= Utilizan diferentes vias para adquirir conocimientos y experiencias, consolidadas a partir del intercambio con
instituciones similares de otros paises.

= La auto-preparacion, el uso de nuevas TIC (Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones) y la
publicacion de articulos en revistas especializadas son otros elementos importantes que se utilizan como vias
para la superacion permanente.

= Dominio de los trabajadores de Buenas Practicas como un elemento fundamental para que cada cual en su
actividad domine las exigencias internacionales propias de su labor.

= Existe un nimero importante de trabajadores vinculados a las actividades fundamentales, que tienen Categoria
Docente y/o Categoria Cientifica asi como ocupan otros cargos especificos de la actividad de la biotecnologia
para los que los requerimientos de conocimientos exigidos son elevados.

=  Predomina como forma para la organizacion del trabajo, en la actividad principal, la organizacién del trabajo por
proyectos y el trabajo en ciclo cerrado donde se desarrollan las actividades de investigacion, desarrollo,
produccién y comercializacién que generan motivacion, participacion y nivel de compromiso de los trabajadores
con la actividad que realizan y exige de un aprendizaje permanente.

A pesar de todas estas aspiraciones y caracteristicas del entorno empresarial dindmico actual, en las organizaciones
prevalece el pensamiento reduccionista y mecanicista. El aprendizaje es analizado con una visién fragmentada
aplicada a determinadas actividades, procesos o funciones, ademas, se carece de herramientas metodolégicas para su
implementacion de manera efectiva. [(Milian Diaz, 2004), (Ramirez, 2009)]
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Las caracteristicas del Sistema Empresarial, consideradas como variables que inciden en las organizaciones, pueden
tener un mayor o menor impacto en dependencia del funcionamiento interno de estas, del estado de los factores
internos del Contexto de Aprendizaje.

4.2- FACTORES INTERNOS QUE CONDICIONAN EL CONTEXTO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2001) y Ramirez (2009) sefialan que Fiol y Lyles (1985) identifican como factores
internos del aprendizaje: la estrategia, la cultura organizativa, la estructura y el ambiente, a lo que las primeras
investigadoras suman la historia organizativa. Denton (1998), referenciado por Prieto (2003), reconoce como
factores: estrategia para el aprendizaje y la innovacion, estructura flexible, clima de confianza, visién, conciencia del
entorno externo, crear y compartir conocimiento, atmésfera de apoyo y trabajo en equipo. Milian (2004) considera la
cultura y la estrategia, pero agrega el liderazgo y el sistema de informacién y tecnologia, lo que también trabajan
Prieto (2003) y Zapata Cantl (2004). [(Martinez Leon y Ruiz Mercader, 2001), (Prieto, 2003), (Milian, 2004),
(Zapata Cantd, 2004), (Ramirez, 2009)]

Segln Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2001), la estrategia disefia las futuras metas y cursos de accion en
conformidad con el entorno y los objetivos a alcanzar, y crea los pardmetros de aprendizaje, gracias a los que se
identificard el conocimiento necesario para alcanzar dichas metas (De Geus, 1988; Beveridge et al., 1997; Zack,
1999; Prieto y Revilla, 2004). Cumplir con las estrategias de la empresa debe ser la orientacion de las acciones de los
lideres, promoviendo una visién compartida de lo que en esta se da, estimulando y apoyado a sus subordinados,
basados en conocimientos sobre la delegacion de decisiones como una tendencia organizativa.

La estructura juega un papel fundamental para identificar los conocimientos necesarios, adquirirlos e integrarlos en
la organizacion segin Camelo y Sousa (2004). (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2001)

La historia organizativa proporciona una serie de conocimientos sobre la trayectoria pasada de la organizacion,
almacena conocimiento interesante y valido para cualquiera que esté en ella. Puede verse también como el
conocimiento explicito a nivel organizacional materializado en soportes de facil acceso. (Martinez Ledn y Ruiz
Mercader, 2001)

La cultura organizativa determina el proceso de aprendizaje porque influye en la forma que los individuos tienen de
ver y entender la realidad que les rodea, y en el despliegue de las habilidades, conocimientos y experiencia que
residen en ellos, segun Balbastre y Gonzalez (2003). Esta, crea el contexto en el que se produce la interaccion social
del conocimiento, y limita la adopcion y generacién del nuevo (De Long y Fahey, 2000). (Martinez Ledn y Ruiz
Mercader, 2001)

Por su parte, (Milian Diaz, 2004) valora, referenciando a Alabart y Portuondo (2002), que la cultura es un conjunto
de paradigmas que se forman a lo largo de la vida de la organizacion como resultado de las intervenciones entre sus
miembros, de estos con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos y de la organizacién con su entorno, a partir de
las cuales se conforma un grupo de referencias que seran validas en la medida en que garanticen la eficiencia,
eficacia y efectividad de la organizacion.

Ademas, segun su criterio, puede afirmarse que la cultura esta en funcion del AO si: propicia y promueve el trabajo
en equipo; crea un clima de confianza, participacién, colaboracién de todos los miembros de la organizacion;
estimula la iniciativa y la creatividad; fomenta el sentido de pertenencia y consagracion por parte de los individuos y
grupos; existe orientacién al desarrollo del talento, valores y virtudes de las personas. (Milian Diaz, 2004)

En cuanto al liderazgo, esclarece, que es el proceso de dirigir e influir en las actividades en relacién con las
funciones de los miembros de un grupo u organizacion. Individualmente el lider enfrenta el reto de desarrollar
habilidades para conducir el cambio y es quien comienza a autoeducarse y perfeccionarse en la practica de las
virtudes humanas.

Esta investigadora considera también, el sistema de informacion y tecnologia por ser en la actualidad un componente
clave de las organizaciones que facilita la comunicacién, el procesamiento de datos y el almacenamiento de
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informacidn, que permiten descubrir el conocimiento diseminado en la organizacién para convertirlo en material de
aprendizaje Util a todos sus miembros.

Otro de los factores internos que esta estrechamente ligado con la cultura, el liderazgo y el resto de los factores es el
clima organizacional. La (NC 3000: 2007) lo define como cualidad surgida por la interaccién de las condiciones de
trabajo, la organizacién del trabajo, la participacion de los trabajadores, la comunicacién institucional y las
relaciones que se establecen en el proceso de produccidn y servicios, que influyen en la motivacion, la satisfaccion,
el rendimiento laboral y el comportamiento disciplinado y productivo de los trabajadores, y en los resultados de la
organizacion.

Se reconoce la existencia de variables del clima, entre las que se destacan: comunicacion, confianza, cooperacion,
motivacién, reconocimientos y remuneraciones, expectativas de promocién, estabilidad del personal, sistemas de
gestion implantados, espacio fisico, liderazgo, satisfaccion, rotacion del personal por diferentes &reas en la
organizacion, crecimiento en personal competente, por citar las mas significativas. (Martinez Ledn y Ruiz Mercader,
2001)

De los factores previamente declarados, tres: la estructura, la estrategia y los sistemas de informacion y tecnologia,
asi como las variables del clima: sistemas de gestion implantados y espacio fisico, quedan resumidos en un solo
factor o elemento a gestionar que Prieto (2003) denomina técnico-estructural, y define como: procedimientos
sistematizados, estructurados y formalizados, practicas o instrumentos desarrollados por la organizacion (Popper y
Lipshitz, 1998) que le permiten adquirir y procesar racionalmente grandes cantidades de informacion con objeto de
percibir las sefiales de su entorno, interno y externo, y de actuar consecuentemente; con el propdsito final de que los
individuos desarrollen mejor su trabajo y que se comprometan con la identificacion de desviaciones, errores,
oportunidades y competencias. A los elementos técnico- estructurales, adiciona: los sistemas de medicién y
evaluacion de resultados. (Prieto, 2003)

Zapata Cantl (2004), considera la cultura, el apoyo de la direccion, el espacio fisico, la riqueza de medios de
comunicacion, la motivacién y la oportunidad de aprender como elementos contextuales o facilitadores, si estan
orientados al aprendizaje. Este investigador también tiene en cuenta la disponibilidad de tiempo, la estrategia y la
estructura. (Zapata Cantu, 2004)

En sintesis, los factores en la organizacién y fuera de esta, que condicionan el contexto en que se desarrolla el
aprendizaje estan caracterizados por variables que pueden ser identificadas y medidas, asi lo evidencian estudios
como los de Prieto (2003), Zapata Cant( (2004), Milian Diaz (2004) y Martinez Leon y Ruiz Mercader (2001), lo
que permite evitar que se conviertan en barreras a este, término que es manejado por muchos autores (Senge, 1992;
Cortés Ramirez y Pérez Zapata, 2007, entre otros) al referirse a las condiciones que dificultan el aprendizaje en el
ambito de la organizacion, un resumen de estas se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3: Barreras para el Aprendizaje Organizacional
Fuente: Elaboracion propia

Autor Barreras Caracterizacion

Cuando las personas de una organizacién se concentran
Unicamente en su puesto con el que estan identificados y
en el trabajo que realizan todos los dias, no sienten
mayor responsabilidad por los resultados que se generan
cuando interactdan todas las partes o se afectan cuando
(Senge, 1992) tienen que emprender un camino diferente al habitual.

Yo soy mi puesto.

Todos tendemos a culpar un agente externo cuando algo
no sale como estd planificado. Este problema de
El enemigo “externo”. | aprendizaje vuelve casi imposible detectar la influencia
que podemos ejercer sobre cuestiones internas que
pueden ser resueltas.
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La ilusion de hacerse
cargo.

Los administradores o directivos proclaman hacerse
cargo ante problemas dificultosos, lo que significa
resolverlos antes de que alguien méas lo haga, ser
proactivos pero no con los problemas sino con los
enemigos externos (competencia, agentes) porque en la
mayoria de tales casos acaban empeorando la situacion.

La fijacion de los
hechos.

Se fija generalmente lo que ha pasado y no por qué ha
pasado. El aprendizaje generativo no se puede sostener
en una organizaciéon si el pensamiento de quienes
laboran en esta estd dominado por hechos inmediatos. Si
nos concentramos en los hechos no podemos aprender a
crear.

La parabola de la rana
hervida.

El aparato interno de la rana para detectar amenazas a la
supervivencia esta preparado para cambios repentinos en
el medio ambiente y no para cambios lentos y graduales,
asi ha sucedido con grandes organizaciones a lo largo de
la historia que no perciben el peligro hasta que no es
inminente, lo que las lleva a fracasar.

Para aprender a ver procesos lentos y graduales se debe
prestar atencion no s6lo a lo mas evidente sino también
a lo suitil.

La ilusion de que se
aprende con la
experiencia.

La experiencia directa constituye un potente medio de
aprendizaje pero cuando nuestros actos tienen
consecuencias que trascienden el horizonte de
aprendizaje (tiempo y espacio dentro del cual evaluamos
nuestra eficiencia) se vuelve imposible aprender de esta.

El mito del equipo
administrativo.

El equipo administrativo estd constituido por un
conjunto de directivos que representan las diversas
funciones y pericias de la organizacion, se supone que
en conjunto aclarardn los complejos problemas
multifuncionales que son cruciales para esta, pero lo
cierto es que la mayoria de los directivos consideran la
indagacion colectiva como una amenaza, equipos llenos
de personas increiblemente aptas para cerrarse al
aprendizaje.

Argyris (1993)

(Cortés Ramirez
y Pérez Zapata,
2007)

Incompetencia
competente.

Los individuos son incompetentes por
competentemente sus teorias de uso.

aplicar

Rutinas defensivas.

Tienden a ser adoptadas por los individuos para
protegerse de los efectos de situaciones perjudiciales o
amenazadoras.
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Autoengafio.

Los individuos permanecen ciegos a las incongruencias
de sus acciones o culpan a otras personas de ser
causantes de las mismas.

Malestar organizativo.

Se deriva de la practica extendida del autoengafio. La
gente no se siente bien pero al mismo tiempo es incapaz
de cambiar la situacion.

Watkins y
Marsick (1993)

(Cortés Ramirez
y Pérez Zapata,
2007)

Incapacidad aprendida.

Se corresponde con situaciones caracterizadas por total
pasividad y desmotivacion de los individuos ante las
oportunidades de aprendizaje.

Vision de tanel.

Las personas consideran sélo su perspectiva de las
situaciones que se presentan, pero no estan conscientes
de la complejidad de la situacion en su conjunto por lo
que las posibilidades de aprendizaje quedan limitadas.

Aprendizaje truncado.

El proceso de aprendizaje es interrumpido o sélo
parcialmente implantado, pasa en organizaciones que no
han asumido realmente la necesidad de aprender.

Probst y Blichel
(1995)
(Cortés Ramirez
y Pérez Zapata,

Privilegios y tabues.

Los privilegios que muestran ciertos miembros de la
organizacion pueden resultar factores de bloqueo al
aprendizaje, todo lo que represente cambios en la
situacion privilegiada actual puede resultar rechazado.

Los tables no cuestionados, por su parte, impiden el
aprendizaje de nuevas normas o0 patrones de

2007) comportamiento.
Patologia de la Los blogqueos al aprendizaje se derivan de la incapacidad
informacion. para el tratamiento de la informacion.
Van de Veny
Polley segun .
Argyris (1999) Los comprometidos en el proceso presentan

(Cortés Ramirez
y Pérez Zapata,
2007)

Endulzar la ver.

proyecciones aparentemente optimistas pero no es esta
la situacion real, lo que limita el aprendizaje.

March y Leavitt
citados por
Argyris (1999)

(Cortés Ramirez
y Pérez Zapata,
2007)

Aprendizaje
supersticioso.

Consiste en creer que determinadas rutinas o formas de
hacer conduce al logro de resultados exitosos.

Trampas de la
competencia.

La adquisicion de un alto grado de competencia en una
rutina de trabajo dificulta el aprendizaje con frecuencia,
pues las personas se muestran reacias a tener que
realizar un esfuerzo asociado a nuevas rutinas.
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Entre estas barreras se encuentran concepciones erroneas al efectuar o gestionar las actividades en los procesos, por
lo que deben tenerse en cuenta para que no obstaculicen el aprendizaje en particular, y el trabajo de manera general.

Ademés de los factores externos e internos, entre los factores contextuales o elementos que condicionan el Contexto
de Aprendizaje también se incluyen las herramientas empleadas para apoyar este en la organizacion, grupos e
individualmente.

4.3- HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Las herramientas del aprendizaje organizacional son aquellas que ayudan al correcto desarrollo del proceso de
aprendizaje en todos los niveles (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2003) y contribuyen a la transferencia del
conocimiento como mecanismos que la facilitan (Zapata Cantd, 2004).

Zapata Cantu (2004) realiza una revision profunda sobre la transferencia del conocimiento, valorando los estudios de
diferentes autores (Zander y Kogut, 1995; Szulanski 1996; Hansen et al., 1999; Fiddler, 2000; Gupta y Govindarajan,
2000; Tsai, 2001; Soo, Devinney, Midgley y Deering, 2002; Z&garra y Garcia Falcén, 2003; Cummings, 2004; entre
otros). Esta investigacién le lleva a definir que la transferencia del conocimiento, o sea el flujo, intercambio de este
dentro y fuera de la organizacion, ocurre mediante mecanismos formales, informales o apoyados en la tecnologia, los
ultimos se consideran ajustables a las otras dos categorias. En la Tabla 4 se presenta la clasificacion antes descrita.
(Zapata Cantu, 2004)

En el caso de los mecanismos formales, segln el criterio de este autor referenciando a Hansen et al. (1999) y Fiddler
(2000), la transferencia del conocimiento es de forma programada y autorizada. Este autor identifica que los
documentos y el Intranet son los mas utilizados.

Los mecanismos informales surgen de forma espontanea, son la comunicacion cara a cara y el correo electrénico las
formas mas utilizadas.

Tabla 4: Mecanismos de transferencia del conocimiento
Fuente: (Zapata Cantu, 2004)
MECANISMOS ) TIRO )
DE COMUNICACION PRESEMCIALES TECNOLOGICOS

Documentos Infranet

FORMALES Reuniones Listas de Distribucion

Commnicacion caraacara | Cotreo Electromico

INFORMALES Charlas de pasillo “Messenger”

Martinez Le6n y Ruiz Mercader (2003) aportan otra clasificacion de las herramientas, relacionadas con su
aplicabilidad en los niveles de aprendizaje, estas pueden ser: comunes y especificas.

Segun lo planteado por (Martinez Leén y Ruiz Mercader, 2003) entre las herramientas comunes se encuentran:
tecnologias de la informacion, la formacion y la metafora. Las especificas para la organizacidn son: alianzas
estratégicas y benchmarking. Las empleadas en los grupos: comunidades de practica y dialogo. El individuo
particularmente utiliza la intuicién. A continuacion se describen las herramientas mencionadas de acuerdo a como las
describen dichas investigadoras.

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones permiten generar, acceder, transferir, compartir y codificar
el conocimiento e informacion, almacenarlos, mejorar la comunicacion y colaboracion, la experimentacion y el
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aprendizaje continuo, reforzandose asi la memoria organizativa (Terrett, 1998; Mazdn y Pereira, 1999; Croasdell,
2001). Destacan Intranet e Internet, el correo electrénico, el intercambio de mensajes instantaneo (chat), las bases de
datos de la empresa y las herramientas tecnolédgicas para la gestion y el control de gestion, como sistemas de
informacidn para la toma de decisiones, simuladores, entre otras.

La formacién como herramienta mejora la capacidad de aprender. A partir de esta se adquieren conocimientos y se
desarrollan habilidades. Se realiza de forma individual o grupal, a corto o a largo plazo, estructurada de manera
continua y ascendente por la organizacion, autodidacta, o en la vinculacidn de estas variantes.

El didlogo permite comunicar un mensaje y construir una comprension comdn que facilita el intercambio y la
interpretacion conjunta y simultanea, ayudando a las personas a reconocer y compartir sus diferencias basicas, sus
experiencias actuales y pasadas. Puede impulsar la creatividad, la colaboracion (Schein, 1993) y generar una
disciplina colectiva de reflexién y asesoramiento.

Las alianzas ponen a disposicién de los socios 0 empresas un espacio comun donde compartir conocimientos que han
desarrollado y permiten la creacion e intercambio de nuevo conocimiento. Las alianzas conectan a las organizaciones
geogréaficamente dispersas.

El benchmarking ayuda a identificar las practicas que estdn permitiendo a otras entidades obtener resultados
superiores al resto para aplicarlas de acuerdo con las caracteristicas especificas de los procesos y las necesidades. Se
puede considerar como interno el que se realiza en el territorio a donde se suscribe la empresa y externo en otros
territorios.

Las comunidades de practica tienen como actividad fundamental compartir ideas, experiencias, pensamientos e
impresiones (Lave y Wenger, 1991; Zarraga, 2000) para desarrollar la creacion de conocimiento.

La metafora consiste en hacer comparaciones entre varias concepciones para conocer el grado de desequilibrio,
discordancia o inconsistencia involucrada en su asociacion (Nonaka, 1994); o relaciona dos términos muy similares
intentando acercar ambos para crear una nueva realidad. Permite ejemplificar y aclara conceptos lo que redunda en
un incremento del conocimiento.

Por ultimo, la intuicién es una herramienta que exige un aprendizaje previo, una interpretacion de la situacién de
acuerdo a lo ya aprendido, y la generacion de un sentimiento de lo que es correcto o no. Permite retomar gran
cantidad de conocimiento, principalmente subconsciente, tacito, y facilita el desarrollo del aprendizaje.

Ademas de estas herramientas, en el &mbito organizativo, es importante tener conciencia del entorno externo e
interno caracterizado por los factores antes descritos, lo que se logra con técnicas como el benchmarking, ya
explicado, y la vigilancia del entorno. (Prieto, 2003)

La vigilancia del entorno es el esfuerzo continuado por examinar y diagnosticar el entorno organizativo mediante la
adquisicion y el analisis de la informacion, de origen interno y externo. Esta implica la blsqueda, captacion e
incorporacién de informacién Util con el propdsito de tomar sentido y reconocer cuales son los acontecimientos,
relaciones o situaciones de dmbito de actuacion de la organizacidon que son relevantes desde el punto de vista
estratégico, y cuyo discernimiento puede ayudar a la direcciéon en la tarea de definir futuros cursos de accion
(Hambrick, 1992; Boyd y Fulk, 1996; Thomas et al., 1997; Denton, 1998). (Prieto, 2003)

La utilizacién de las herramientas mencionadas, en general, la identificacion de los factores contextuales y su

evaluacion sistematica en las organizaciones, contribuye al mejoramiento de la capacidad de aprendizaje de estas,
por lo que se tienen en cuenta en su medicidn, lo que se detalla en lo adelante.
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5. MEDICION DEL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

La medicién del aprendizaje en las organizaciones es una de las principales inquietudes sobre el tema en la
actualidad, segin (Real, Leal y Roldan, 2006), la dltima década ha sido base para un creciente interés por el
desarrollo de instrumentos de medida que permiten valorarlo, lo que demuestran estos autores con su estudio
exhaustivo al respecto, los principales resultados que alcanzaron se exponen a continuacion.

Plantean que una de las primeras propuestas que se conoce sobre el tema es la medicion tradicional del aprendizaje
como resultado, a través de las llamadas curvas de aprendizaje y de experiencia, donde la habilidad de una
organizacion para aprender es funcion del tiempo (Argote, Beckman y Epple, 1990; Bapuji y Crossan, 2003), lo que
aplicado a la produccién se traduce en que el costo de fabricacion de un producto disminuye a medida que se
incrementa el nimero de unidades fabricadas y la repeticién de una actividad concreta (Albernathy y Wayne, 1974;
Levitt y March, 1988).

Otra forma de evaluacion del aprendizaje son las llamadas curvas de mitad de ciclo de vida con las que se mide el
tiempo que se tarda en lograr un 50% de mejora en una medida de rendimiento determinada, de modo que las curvas
de mayor pendiente indican un aprendizaje mas rapido (Garvin, 1993).

Real, Leal y Roldan (2006) llegan a la conclusion de que el AO ha sido medido como capacidad (Goh y Richards,
1997; Hult, 1998; Yeung et al., 1999; Goh, 2003; Jerez- G6mez et al., 2005) buscando valorar las practicas de
gestion, las condiciones y facilitadores del AO; como proceso (Templeton et al., 2002; Tippins y Sohi, 2003)
considerando cada una de sus actividades, entradas y salidas; y en cuanto a su relacién con la perspectiva basada en
el conocimiento, (Nonaka et al, 1994; Lloria et al., 2004). (Real, Leal y Roldan, 2006)

En los estudios anteriores se emplean encuestas, cuestionarios y entrevistas que permiten analizar las multiples
dimensiones del aprendizaje, a partir de la aplicacion de estas a individuos, unidades estratégicas y organizaciones.

Entre las contribuciones en cuanto a medicion del AO se destacan, ademas, las de (Martinez Ledn y Ruiz Mercader,
2007), quienes disefian una escala para medir el AO teniendo en cuenta los factores, herramientas y proceso que
consideran, criterios ya tratados anteriormente, para cada uno de los niveles en que se da este, en consecuencia, la
misma se divide en tres subescalas: organizacién, grupos e individuos (Ver Anexos 3,4,5), que son validadas en
empresas del sector agroalimentario de la Regién de Murcia, Espafia.

Para operacionalizar el constructo AO, crean un Indice de Aprendizaje (IA) que definen como: indicador
cuantitativo que permite medir el nivel de aprendizaje de cada organizacion teniendo en cuenta el nimero de
practicas internas (IPAI), practicas externas (IPAE) y los instrumentos que facilitan el aprendizaje organizacional (I);
denominacion que reflejan mediante la siguiente expresion:

IA = IPAI + IPAE + |
En general, el 1A esta constituido por tres subindices y el total de items que lo evaltan son veintidds (Anexo 6). Este
estudio se aplica a las pequefias y medianas empresas (PYME) del sector agricola en Murcia, por lo que los aspectos
evaluados deben ser revisados para el caso de otros sectores, tipo de empresas y particularidades externas.
En el caso de Cuba, sobresale el criterio de (Milian, 2004), quien define que la capacidad de aprendizaje de la
organizacion (CA) estd determinada por las condiciones de aprendizaje (ca) y el grado de dispersion del
conocimiento (GDC) de la siguiente forma:

CA=ca+ GDC

Para Milian (2004) las condiciones de aprendizaje estdn determinadas por el comportamiento de variables como:
liderazgo, cultura organizacional, sistema de informacion y comunicacién y la estrategia empresarial.
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El grado de dispersion del conocimiento considera el nivel de conocimiento que puede ser diseminado entre los
miembros de la organizacién y estd determinado por: experiencia, nivel de escolaridad y compromiso con la
institucion.

El resultado final de cada variable (ca y GDC) es ubicado en una matriz que permite determinar el nivel de la
capacidad de aprendizaje en la empresa de manera cualitativa (alto, medio, bajo), segln el cuadrante en que estén
ubicadas.

La aplicacion del estudio a una Unidad Empresarial de Base (UEB) de Consultoria, Ingenieria y Disefios de Villa
Clara, la cual se dedica a la actividad de proyectos agropecuarios, considerada como empresa de conocimiento
dentro de uno de los sectores priorizados de la economia nacional; permitié demostrar que determinadas condiciones
de aprendizaje y aspectos relativos con las caracteristicas del capital humano en la empresa, influyen en la capacidad
de aprendizaje. Entre las limitantes principales del planteamiento de Milian (2004) se destaca la no realizacién de un
analisis multisectorial para validar el modelo que propone.

5.1- MEDICION DEL CONTEXTO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Autores como Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2001), Prieto (2003) y Milian (2004), apuestan por medir el
Contexto de Aprendizaje porque permite tener una conciencia de qué elementos determinan, favorecen, entorpecen y
permanecen neutros cuando de este tema se trata.

Las investigadoras (Martinez Le6n y Ruiz Mercader, 2001) realizan un estudio de contextos favorables al AO y
detectan un conjunto de variables que poseen relacion significativa con estos, algunas coinciden con las ya
abordadas, estas se presentan en la Figura 3. Se evidencia la inclusion de la variable gastos en formacion, una
muestra de que el aprendizaje como proceso también tiene un costo para la empresa.

A partir de las variables declaradas, caracterizan las empresas del sector industrial de la Region de Murcia y elaboran
un perfil de las que tienen un contexto favorable al AO, definido a través de: la capacidad para detectar
oportunidades, la rapidez en la solucién de problemas, el espiritu emprendedor y creatividad de los miembros de la
organizacion, el conocimiento y experiencia en la actividad que se realiza, y las habilidades para dirigir y trabajar en
grupo.

VARIABLES DESCRIPTIVAS VARIABLES TECNOLOGCICAS
- Saomr _ - Tipo procese da fabricacion
- Tamago: facturacion. - Tipodeprofacta.
- Orpanizrema de puestos - Volumen de fabmicacion
- %avents en Murcia - Mommas [50 0000
Posidon tacnolegica

Uttlizacion ceniros tecnologicos
Utilizacion laboratonos de ensayo

™~ | 7

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

VARIABLES DE PERSONAL VARIABLES ESTRATEGICAS
- Tipo de formacion. - Cilode vida del sactor
- Gasto en formacion. - Entormos previsibles
- Selacrion - Complejidad del sncora.
- Motivacion. - Rapider de los cambios.
- Promocion. - Estabilidad dal entormo.

Fuerzas competitivas.

Tipo de esimategia

Figura 3: Variables relacionadas significativamente con el contexto de AO
Fuente: (Martinez Le6n y Ruiz Mercader, 2001)
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También aporta a este particular (Milian Diaz, 2004) quien llega a medir las condiciones de aprendizaje empleando
el indicador:

lca = z Wi * Pi
i=1

Pmax
Donde:
Ica: Indicador condiciones de aprendizaje.
Wi: Ponderacion de cada variable (liderazgo, cultura organizacional, sistema de informacién y comunicacion y la
estrategia empresarial) obtenida del trabajo con expertos.
Pi: Valor de cada variable para la empresa, lo que se concluye luego de la aplicacion de varios instrumentos
adecuados para cada caso y finalmente con apoyo en la Tabla 5.
Pmax=9: Valor maximo de la puntuacion que puede ser obtenido.

Tabla 5: Escala de puntuacion Pi para cada variable
Fuente: (Milian Diaz, 2004)

Variable Nivel Puntuacién
Liderazgo Alto 7-9
Medio 4-6
Bajo 1-3
Cultura Organizacional Alto 7-9
Medio 4-6
Bajo 1-3
Estrategia Alto 7-9
Medio 4- 6
Bajo 1-3
Sistema de informacién y Alto 7-9
Comunicacion Medio 4-6
Bajo 1-3

De acuerdo al valor de Ica se determina el nivel en que se encuentra el aprendizaje como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6 Métricas para el indicador Ica
Fuente: (Milian Diaz, 2004)

Nivel Rango de Ica
Alto 0.67-1
Medio 0.34- 0.66
Bajo 0.11- 0.33

En este estudio s6lo se consideran algunos de los factores contextuales del AO tratados en la literatura sobre el tema,
por lo que convendria se enriqueciera.

Otros autores evalGan el Contexto de Aprendizaje indistintamente (Ramirez, 2009) y diagnostican los factores
teniendo en cuenta las deficiencias existentes en cada uno pero no existe un instrumento de medicion especifico para
ello, aglutinador de criterios actualizados y adecuados a las condiciones del pais que aporte informacién del ambiente
de aprendizaje en la practica empresarial actual.

Sin dudas, la aproximacién a la medicion del AO y todo lo relacionado con este (contexto, proceso, etc.) es una de
las tematicas de estudio que debe constituir motivacion de los investigadores especializados.
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CONCLUSIONES

El analisis de literatura disponible sobre Aprendizaje Organizacional efectuado permite llegar a las siguientes
conclusiones:

1-

El conocimiento organizacional ha sido estudiado por diferentes autores que se suscriben a dos escuelas
fundamentales: las de la representacion y las de la no representacion, en estas Gltimas la teoria relacional es la
gue mas se acerca a entender el conjunto de interacciones que se dan para que surja este. Las teorias cognitivas
ilustran puntos de analisis sobre el conocimiento que son referencia de estudios actuales sobre el tema que
muestran una tendencia incremental por la relevancia del mismo en la sociedad del siglo XXI.

El aprendizaje organizacional, como proceso generador de conocimientos en las organizaciones, relacionado con
la gestién del cambio, el conocimiento y la innovacion; ha sido interpretado y modelado por varios
investigadores que destacan su caracter multinivel, su tipologia, y las actividades o etapas interrelacionadas que
se dan para transformar informacién en conocimiento disponible y/o aplicado oportunamente en la organizacion.

El aprendizaje es una capacidad a desarrollar en los individuos, grupos y sus organizaciones, que posibilita
asimilar con dinamismo las demandas del cambiante entorno e implementar la mejora continua, todo ello con
una vision sistémica.

El aprendizaje en las organizaciones ocurre en un contexto o escenario condicionado por una serie de factores
externos, internos y herramientas que pueden facilitarlo o dificultarlo en dependencia de su comportamiento en
estas, por lo que resulta importante identificarlos y evaluarlos de acuerdo a especificidades de las empresas y del
pais a que pertenecen.

La medicién del aprendizaje organizacional es una de las tematicas que necesita ser profundizada dados los
limitados estudios que integran los diversos aspectos de la teoria hasta el momento desarrollada y que posibilitan
a las empresas su autoevaluacion periddica para mejorar la gestion al respecto.
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ANEXOS

Anexo 1: Modelos de Aprendizaje Organizacional
Fuente: Elaboracion propia

1- Ciclo de David Kolb: Parte del hacer (accion humana), a la que sigue una reflexiona acerca de las circunstancias
y el resultado de la accion, se abstraen sus principales caracteristicas o significados compartidos para crear el
nuevo conocimiento y, si se toma una nueva decision que modifica la accion original, con lo que se ha logrado el
aprendizaje al mostrar una nueva conducta propicia a la adaptacion y dirigida hacia el nuevo objetivo (Palacios
Maldonado, 2000). (Figura 1.1)
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Figura 1.1: Ciclo de Kolb
Fuente: Kolb, 1984 (Palacios Maldonado, 2000)

2- Modelo de Pedler, Boydell y Burgoyne (1991): Estos autores plantean que el aprendizaje organizacional trasciende
en una organizacion del individual al grupal, en el aprendizaje individual se integran las ideas y la accién y en el
nivel colectivo se relacionan las politicas con las operaciones. Las visiones que se generan en el ambito de la
organizacion son el resultado de las ideas de los individuos y las acciones y operaciones en el nivel colectivo son el
resultado de la accidn de los individuos de la organizacion (Milian Diaz, 2004). (Figura 1.2)
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Figura 1.2: Modelo de Empresa que aprende
Fuente: Pedler, Boydell, y Burgoyne, 1991 (Milian Diaz, 2004)



3- Modelo de Kim (1993): Plantea que el aprendizaje implica no sélo un cambio en la accién, sino también en los
"modelos mentales”, tanto individuales como organizativos (Milian Diaz, 2004). (Figura 1.3)

Aprendizaje Individual (€ Respuesta del Entorno €
Modelos Mentales Individuales > Accin Individual
d Y
Modelos Mentales Compartidos »|  Accion Organizativa

Figura 1.3: Modelo de Aprendizaje Organizativo
Fuente: Kim, 1993 (Milian Diaz, 2004)

4- Modelo de Marquardt y Reynolds (1994): Integran un total de 19 elementos relevantes para las organizaciones
que aprenden repartidos en tres niveles esféricos representativos de la complejidad que rodea al aprendizaje
(Prieto, 2003). (Figura 1.4)
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Figura 1.4: Modelo de Marquardt y Reynolds
Fuente: Marquardt y Reynolds, 1994 (Prieto, 2003)



5- Ciclo de Handy: Hace surgir el aprendizaje a partir de preguntas, problemas o necesidades de las personas,
grupos u organizaciones, las cuales dan lugar a nuevas ideas, a manera de respuestas que se ponen a prueba y,
mediante la reflexion, se identifican las mejores soluciones y se logra el aprendizaje (Palacios Maldonado,
2000). (Figura 1.5)
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Figura 1.5: Ciclo de Handy
Fuente: Handy, 1995 (Palacios Maldonado, 2000)

6- Modelo de Deming (1995): Presenta la construcciéon de conocimiento como un proceso secuencial e iterativo en
el tiempo. Este autor modela el aprendizaje en un diagrama de flujo que sigue el ciclo PHEA (Planear- Hacer-
Evaluar o Estudia- Actuar) (Milian Diaz, 2004). (Figura 1.6)
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Figura 1.6: Ciclo PHEA para el aprendizaje organizacional
Fuente: Deming, 1995 (Milian Diaz, 2004)



La etapa de planificacion comienza con una seleccién entre varias sugerencias. ElI segundo paso es hacer,
realizar la prueba, comparacion o experimento, de preferencia en pequefia escala, de acuerdo al plan decidido, el
paso 3 es estudiar los resultados, el paso 4 es actuar, adoptar el cambio, abandonarlo o recorrer de nuevo el ciclo,
tal vez bajo distintas condiciones ambientales con materiales diferentes con otras personas o con distintas reglas.

Modelo de Nonaka y Takeuchi (1995): Representa el proceso de creacion del conocimiento a través espirales de
contenido epistemoldgico (forma en que se accede al conocimiento: tacito o explicito) y ontolégico (forma en
que este conocimiento se relaciona con la realidad objetiva: niveles) que se mantienen en constante
transformacion (Figura 1.7) siguiendo las cuatro fases siguientes: (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006)

- Socializacion (De tacito a tacito) Es compartir experiencias y, por tanto, crear conocimiento técito, tal como
los modelos mentales compartidos y las habilidades técnicas. La clave para obtener conocimiento tacito es
la experiencia.

- Exteriorizacion (De tacito a explicito): Se transforma el conocimiento a partir de la propia articulacion de
este y de su traslado a soportes rapidamente entendible. Se emplean como herramientas: dialogo, metéafora,
entre otras.

- Combinacién (De explicito a explicito): Es un proceso de sistematizacion de conceptos, la reconfiguracién
existente puede conducir a un nuevo conocimiento.

- Interiorizacion (De explicito a tacito): Esta muy relacionado con el aprender haciendo, el conocimiento que
se genera es operativo.
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Cenacimiento Interiorizacion
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+ Mivel de conccimiznto ¥

Figura 1.7: Espiral de conversion del conocimiento
Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995 (Martinez Ledn y Ruiz Mercader, 2006)



8- Modelo de Slater y Narver (1995): Estos autores en su modelo de aprendizaje tienen en cuenta la importancia
del contexto estructural y cultural, que deben ser complementarios, para lograr mejorar la efectividad y la
eficiencia (Prieto, 2003). (Figura 1.8)
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Figura 1.8: Modelo de Aprendizaje Organizativo de Slater y Narver
Fuente: Slater y Narver, 1995 (Prieto, 2003)

9- Modelo de KPMG (1998): Se analiza el perfil de la organizacion, se interrelacionan los factores que condicionan

el aprendizaje organizacional y los resultados que este produce, los elementos se representan como un sistema
complejo donde se producen influencias en todos los sentidos (Milian Diaz, 2004). (Figura 1.9)
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Figura No. 2.9: Interrelacion de factores y resultados de aprendizaje organizacional
Fuente: KPMG (Tejedor y Aguirre, 1998); (Milian Diaz, 2004)



10- Modelo de M. Gereda y R. Zarama (2000): EI modelo consta de cuatro ciclos concéntricos autoreferenciales,
en el que se articulan diferentes actos que retornan y se convierte en una accién generativa que permite una
observacién continua de su aprendizaje. El primer ciclo, llamado Proceso de estructuracién, determina la
identidad, complejidad, el discurso organizacional y la estructura de la organizacién. El segundo ciclo, llamado
Competencias de construccion, muestra como las organizaciones desarrollan las capacidades para darle forma a
este proceso de estructuracion. El tercer ciclo, llamado Conocimiento del conocimiento, muestra el proceso de
generacion de conocimiento de los indicios que afectan la razén. El cuarto ciclo, Herramientas de Aprendizaje

proporciona las herramientas adecuadas para lograr construir aprendizaje de segundo orden en la organizacion.
Los ciclos se encuentran conectados entre si (Milian Diaz, 2004). (Figura 1.10)

Figura 1.10: Modelo de aprendizaje organizacional de segundo orden
Fuente: M. Gereda y R. Zarama, 2000 (Milian Diaz, 2004)

11- Modelo de Senge (2005): Este modelo de aprendizaje se basa en la capacidad del individuo para alterar su

modelo mental. La teoria de la U considera que los modelos individuales se conectan directamente con el
entorno y posibilitan la capacidad de adaptacion a los cambios, considerando las 7 etapas que se presentan en la

Figura 1.11, y son: capacidad de suspender, redireccionar, abandonar y aceptar, cristalizar, crear un prototipo e
institucionalizar (Milian Diaz, 2004).
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Figura 1.11: Modelo de Aprendizaje. Las 7 capacidades del movimiento en U
Fuente: Senge y colaboradores, 2005 (Milian Diaz, 2004)



12- Modelo de Prieto (2003): En este modelo se resumen los factores que favorecen la existencia y transformacion
de conocimientos relevantes en la organizacion, su contribucion a la mejora de la capacidad de aprendizaje en el
tiempo que es medida en funcién de su efecto sobre los resultados financieros y no financieros. (Figura 1.12)
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Figura 1.12: Modelo de Gestion del Conocimiento en el Sistema de Aprendizaje
Fuente: (Prieto, 2003)



13- Martinez Leén y Ruiz Mercader (2003): En la concepcion de su modelo (Figura 1.13) tienen en cuenta tres
sujetos que constituyen los tres niveles de aprendizaje, los factores que les afectan y las herramientas les apoyan,
considerando como entrada la informacién y como salida el conocimiento, que a su vez puede generar también
incremento de stock de conocimientos en los tres niveles, mayor capacidad de aprendizaje, mejores resultados
financieros y no financieros y, por tanto, ventajas competitivas.
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Figura 1.13: Modelo de Aprendizaje Organizacional de Martinez y Ruiz (2003)
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14- Milian Diaz (2004): Valida un modelo que explica el aprendizaje desde la perspectiva del proyecto social
cubano. Este modelo de plantea como principales categorias rectoras: las condiciones del aprendizaje y el grado
de dispersién del conocimiento, cuya interrelacion supone la determinacion de la capacidad de aprendizaje de la
organizacion y la identificacion de areas de conocimiento, aporte principal de este. La institucionalizacion del
aprendizaje permite posteriormente constatar los avances en el plano individual, grupal y organizacional, lo que
se traduce en una cualidad resultante: el aumento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion (Figura
1.14). La aplicacion del modelo supone cuatro fases: diagndstico, intervencion, institucionalizacion del proceso
de aprendizaje y evaluacion.

p y
Crlt Lide .
I 3 ————wuenmn I Areas de
=<  —t
[ Sisterma de [ I
I Estrategia —* Infbrmacion I N
| | T
I I E Instiucionalizariin del proceso
| Determinaricn del mapa | $ de aprendizaje
I de eonceimientos .,ll::‘:> E
| | N
| I C
| : !
| | g Lideres claves.
| Competencias esetriales |
|
| S —
.. |
Evahiacidn dal potencial
organizaconal
Indrvidual Crrupal
Orzanizacional

Figura 1.14: Modelo de Aprendizaje Organizacional de Milian (2004)
Fuente: (Milian Diaz, 2004)



Anexo 2: Tipos de Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

Criterio

Autores

Tipos de aprendizaje

Descripcion

Segln la forma
en que se
adquieren los
conocimientos

Huber (1991) citado
por (Milian Diaz,
2004)

Congénito

Partet de la combinacion de los
conocimientos generados en la concepcion
de la organizacion y los conocimientos
adicionales adquiridos en su nacimiento.

Experimental o directo

Se adquieren los conocimientos mediante
experiencia directa. Es el conocimiento que
se genera a partir de la propia accion
organizativa.

Indirecto

Se aprende de las estrategias, practicas
organizativas y tecnologias de otras
organizaciones.

Por  Exploracion
Observacion

y

Adquisicién de conocimiento a partir de la
exploracion del entorno observacién e
indagacion de condiciones internas y
resultados obtenidos.

Por Insercion

Fluye el aprendizaje a partir de la
incorporacion a la organizacion de nuevos
miembros que poseen conocimientos que
previamente no existian en esta.

De acuerdo a la
naturaleza del
proceso de
aprendizaje

(Sotaquira, Andrade
y Gélvez, 1996)

Natural

Este tipo de aprendizaje es un proceso no
dirigido que va creando una capacidad de
juicio en cada persona a partir de las
diferentes experiencias en las decisiones que
toma y en las acciones que realiza en la
organizacion; esta capacidad de juicio
también actia como orientadora de
decisiones y acciones futuras, por lo que se
caracteriza por ser un proceso ciclico.

Atrtificial o disefiado

Tiene caracteristicas similares al natural pero
la diferencia estd en que se da en los
laboratorios alrededor de un modelo de la
organizacion que se denomina micromundo
0 mundo virtual que serd el objeto de
aprendizaje y accién, y que simula el
comportamiento dindmico de la organizacion
ante diferentes alternativas de accién y bajo




diferentes escenarios organizacionales y
ambientales.

De acuerdo al
enfoque de la
capacidad
estaticay
dinamica del
aprendizaje
(Escalera de
Aprendizaje)

(Mertens, 2006)

Operativo Se orienta a dominar el uso de recursos y
productos estandar, haciendo eficiente el
proceso de trabajo.

Tactico Desarrollo de nuevas practicas de trabajo.

Estratégico

Se establece a partir de la construccion de
capacidades sobre practicas de trabajo
emergentes y rutinas organizacionales.




Anexo 3: Componentes e items incluidos en el cuestionario del aprendizaje a nivel de organizacién

Fuente: (Martinez et al. 2003)

Componentes

Items

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION

Capacidad de aprendizaje

Los supervisores brindan suficiente instruccién y guia a los
trabajadores para lograr sus objetivos laborales

El conocimiento Gtil para la toma de decisiones esta disponible en
manuales de procedimientos o bases de datos o intranet

Las nuevas técnicas 0 métodos, antes de su aplicacion general, se
experimentan en unidades de la organizacion

Concede oportunidades reales para mejorar las habilidades y
conocimientos de sus miembros

Existen reuniones entre todos los departamentos para organizar la
informacién y sus necesidades, evitando de esta forma duplicidades

Estructura organizativa

Se organizan reuniones, presentaciones, ... para la distribucion de
informacién relevante

Cuando los trabajadores se encuentran ante imprevistos saben a
quién acudir

La falta de interrelacion entre los distintos departamentos o areas
funcionales de la empresa

Cultura organizativa

Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores
internos eficaces que aportan la informacién necesaria (estandares
de calidad, rentabilidad, productividad, etc)

Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores
externos eficaces tales como quejas y/o sugerencias procedentes de
clientes, proveedores, suministradores y otro tipo de colaboradores

Existen mecanismos para evitar duplicidad de esfuerzos para
solucionar problemas semejantes

Lo aprendido de los avances y errores de ciertas areas se comunica
a las demas areas, y se documenta para futuros usos

Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con clientes

Se mantienen con frecuencia colaboraciones con clientes para
realizar y/o mejorar los productos y servicios

Se mantienen frecuentemente colaboraciones con proveedores para
realizar y/o mejorar los productos y servicios

El seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera porque
“siempre se han hecho asi”

La utilizacion de procedimientos probados en el pasado, y su no
adaptacion al presente o extrapolacién al futuro




Las influencias negativas de otros miembros de la organizacion
(presiones para ocultar informacién o resultados, ... )

Un clima laboral negativo

HERRAMIENTAS QUE FACILITAN EL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION

Alianzas

¢Ha realizado su empresa alianzas con otras empresas en los
altimos 3 afios?

Indique el nimero

Benchmarking

Se dedica tiempo y recursos a analizar sus procedimientos de
trabajo

Una vez detectados los procedimientos de trabajo més efectivos
que los de su empresa, con frecuencia se analiza su posible
implantacion

Los procesos de trabajo mas efectivos que los de su empresa
siempre se implantan

Se dedica tiempo y recursos a analizar su forma de trabajo con el
objetivo de identificar las mejores préacticas

Cuando descubren préacticas de trabajo més efectivas
frecuentemente se analiza su posible implantacién en otros equipos

Las practicas consideradas como mas exitosas siempre se han
implantado en otros equipos

Diélogo

Ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea necesario
para que a través del didlogo se obtenga una solucién mas
satisfactoria




Anexo 4: Componentes e items incluidos en el cuestionario del aprendizaje a nivel de grupo

Fuente: (Martinez et al., 2003)

Componentes

Items

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

Estrategia

Existen mecanismos para evaluar la ejecucion de los objetivos

de los equipos

Estructura

Los equipos no obtienen mejores resultados debido a la falta de

una buena gestion interna

Son capaces de realizar distintas actividades dentro del grupo

Cultura

Sus objetivos se establecen de forma clara y se comunican a sus miembros

El deseo de ayudarse los unos a los otros resulta evidente entre ellos

El ambiente es de unidad y compromiso entre sus miembros

La unidad y compromiso de sus integrantes tiene su base en la

satisfaccion del trabajador por pertenecer a un grupo

La unidad y compromiso de sus integrantes tiene su base en la satisfaccion del trabajador
por realizar actividades consideradas por €l interesantes

La unidad y compromiso se basa en la remuneracion

economica

Se relinen regularmente para proponer y debatir sobre mejoras,

y no Unicamente cuando han de resolver problemas

Frecuentemente se implantan las aportaciones que ellos realizan

Motivacion

Los equipos mas competentes reciben mas reconocimiento

social que los que estan en la media

Los equipos mas competentes reciben mas retribucién econémica que los que estan en la
media

HERRAMIENTAS FACILITADORAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

Diélogo

Se incentiva el debate y el didlogo entre distintas areas




Anexo 5: Componentes e items incluidos en el cuestionario del aprendizaje a nivel de individuo

Fuente: (Martinez et al., 2003)

Componentes

items

ACTIVIDADES DEL APRENDIZAJE

Captacion de informacion

Recogen de forma sistematica y regular informacion externa

Recogen de forma sistematica y regular informacién interna

Consideracion

Con frecuencia desaprovechan el tiempo  analizando informacién que
posteriormente se considera

Consideracion y reflexion
Implantacion

Con frecuencia se desaprovecha informacion por falta de consideracién
y reflexion.

Con frecuencia la informacion que se ha seleccionado como (til para la
realizacién de su trabajo al final no es utilizada

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

Conocimientos y habilidades

La falta de conocimientos y habilidades técnicas

La falta de conocimientos y habilidades sociales

Tienen habilidades para comunicarse con los demas

Tienen habilidades para liderar equipos de personas Yy motivarlesa
trabajar de forma eficiente

Tienen habilidades para trabajar en equipo

Valores y actitudes

Estan comprometidos con la mejora continua

No se achican ante los problemas sino que los enfrentan y resuelven

No ocultan sus errores

Ponen a disposicién de la empresa toda la informacion que poseen

No ofrecen resistencia a los cambios en su trabajo

Muestran gran tendencia a iniciar proyectos e introducir novedades

Conocimiento

Estdn bien informados de los objetivos y de los resultados de su

Estrategia
g departamento
Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus superiores cuando se
encuentran con imprevistos dentro de su ambito de actuacién
Estructura Son polivalentes (capaces de realizar distintas actividades dentro de la

empresa)

Delegan decisiones operativas




Cultura

Confian en sus comparieros

Confian en sus superiores

Pueden debatir con libertad con sus superiores las dificultades y asuntos
relacionados con su trabajo

Se identifican con los valores y objetivos de la empresa

Estan entusiasmados e implicados en su puesto de trabajo

Estan satisfechos con su labor

Encuentran un clima favorable a su intencién de superacion

Muestran una tendencia continua a superarse en su trabajo

Creatividad

Aportan soluciones creativas ante imprevistos

Aportan soluciones creativas ante presiones de la competencia

Aportan soluciones creativas ante exigencias de los clientes

Aportan soluciones creativas ante exigencias legislativas

Motivacién

Son recompensados econdmicamente cuando identifican y resuelven
problemas

Sus trabajadores cuando identifican y resuelven problemas son
recompensados socialmente, reconociendo su labor

El incentivo econdémico es lo mas valorado a la hora de aceptar

cambios en el trabajo

HERRAMIENTAS FACILITADORAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

Intuicion

La intuicion ha sido un factor positivo a la hora de resolver problemas




Anexo 6: Componentes del indice de Aprendizaje Organizacional

Fuente: (Martinez et. al, 2001)

Practicas de aprendizaje interno
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=

Grupos multdiseiplinares para la resolucidn de problemas

Divisicn por proyectos de trabajo donde participan especialistas de distintas finciones

Sistemas de disefio de productos que fimcionan mediante equipos de trabajo que ncluyan z los
departamento de marketing v produccion

Uso de informacion derivada de los controles de calidad, produceien y de procesos en general para crear
normas de funcionamiento intemo

Sistema de recogida de sugerencias de los empleades para mejoras en los procesos

Desarrolls intems de tecnologia relacionada con procesos productivos

Desarrolle inteme de tecnelogia relacionada con productes

Desarrollo intemo de tecnologia relacionada con admimisiracion de la empresa

Practicas de aprendizaje externo
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Analisis formal de mercade que considere: tamatio, tendencia de crecimiento, distribucion geografica,
segmentacion, canales de disimbucicn v competencia

Anghisis periodice de los competidores: mmovaciones en el producte, mercades de destine, precios
ofertados, ...

Anglisis de las mnevaciones tecnolégicas aplicables a su empresa

Tiene firmades acuerdes de cooperacién o alianzas con otras smpresas

Anglisis perigdico de las vanables economicas, sociales y polificas que pueden afectar su actividad.

Instrumentos que facilitan el aprendizaje
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=

Aplicaciones informaticas de bases de datos (clientes, proveedores v otros)

Conexion a Internet

Servideres WEB

Aplicaciones de comreo elecirénico

Aceeso mnformatico con proveadores para compartir mformacién (redes empresanales)

Intercambio electrénice de datos con proveedores (EDI)

Sistemas de apove a la decision para los directivos

Sistemas de trabaje en grupo que permitan compartir datos o informacién entre les directivos /
propietarios o personal de la empresa mediante redes de ordenadores (correo electronice, paginas web,
Intranet)

Aceceso & mformacion externa a fraves de Intemet






