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EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y LA GESTION
EMPRESARIAL : ASPECTOSESTRATEGICOS Y_ORGANIZATIVOS

Algunos de los autores interesados por € estudio del Aprendizge Organizativo
relacionan este Ultimo con distintas dimensiones de la actividad de gestion. Asi, ciertos autores
andizan € aprendizaje asociado a los procesos de toma de decisiones en la organizacion
(Cyert y March, 1963; Duncan, 1974; Shrivastava, 1981, 1983; Simon, 1991). Otros,
examinan la influencia de diferentes vertientes de la gestion en la capacidad de aprendizaje de
la organizacion, entre las que destacan: la cultura organizativa (Bahlmann, 1988, 1990; Brown
y Duguid, 1991; Swieringa'y Wierdsma, 1992; Cook y Y anow, 1993; Marquardt y Reynolds,
1994; Mayo y Lank, 1994; Dixon, 1994; Probst y Buiched, 1995; Pearn, Roderick y
Mulrooney, 1995; Marquardt, 1996); € estilo de direccion o liderazgo (Garratt, 1987, 1990;
Senge 1990; McGill, Slocum y Le, 1992; Mayo y Lank, 1994); la politica de recursos
humanos practicada (McGill, Slocum y Lei, 1992; Stahl, Nyhan y d'Aloja, 1993Y); los
sistemas de informacion (Andreu y Ciborra, 1994, 1995, 1996). ASimismo, son bastantes los
autores que vinculan e estudio del Aprendizaje Organizativo a diversos aspectos estratégicos
y organizativos. Las aportaciones més sobresdientes en esta linea son expuestas a
continuacion.

1) ASPECTOSESTRATEGICOS

En este apartado, se revisan |as aportaciones de aquellos autores que analizan distintas
facetas del contexto estratégico que caracteriza a una organizacion, y su relacién con la
capacidad de aprendizaje de la misma. Entre las aportaciones mas rel evantes, cabe destacar las
siguientes:

Estos autores plantean un modelo integral de desarrollo de los Recursos Humanos desde la
perspectiva dd Aprendizaje Organizativo, que identifican con la creacion de una
"Organizacion Autocualificante”. Esta se caracteriza por |a participacion de la totaidad de los
trabgjadores en la experiencia del aprendizgje a partir dd trabgo cotidiano, y en la
instauracion de la "Competencia del Autoaprendizaje’ como cudificacion nuclear basica de
[os mismos.
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En primer lugar, procede sefidar que Bahlmann (1988, 1990), se preocupa por €
estudio de las condiciones estratégicas y organizativas que caracterizan a una Organizacion
que Aprende. Entre las primeras, Bahlmann considera como principa rasgo distintivo de una
Organizacion que Aprende en € plano estratégico, la formulacion de estrategias proactivas y
"emergentes’.

Por otra parte, Swieringa y Wierdsma (1992) también consideran que las
Organizaciones que Aprenden u Organizaciones "Aprendedoras’ formulan estrategias
proactivas. Estos autores comparan |os rasgos de la estrategia formulada en las Organizaciones
que Aprenden con aguéllos que identifican ala formulada en las Organi zaciones Burocréticas.
Dicha comparacion sereflgaen € cuadro siguiente:

CUADRO N° 1: Organizacion Burocrétiva versus" Aprendedora” : Caracteristicas
Estratégicas
ORGANIZACION ORGANIZACION
BUROCRATICA O "APRENDEDORA"

"PRESCRIPTIVA"

ESTRATEGIA Estrategia de mando Desarrollo continuo:
(controal):
- Largo plazo - Medio y corto plazo
- Reactivay defensiva - Activay proactiva

- Raciona e intuitiva

FUENTE: Swieringa, J. y Wierdsma, A. (1995) y Elaboracién Propia
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Para los autores referidos, en las Organizaciones Burocréticas la estrategia es definida
para asegurar la continuidad de la organizacion, y no € cambio. Se trata de estrategias
reactivas, que se disefian para responder a impacto del entorno y corregir los desgjustes entre
el comportamiento adoptado por la organizacion, y € exigido por € mismo. En este sentido, la
estrategia es concebida como un mecanismo que asegura un mejor control sobre € entorno.
Por otro lado, en la Organizacion que Aprende o "Aprendedora’, |a estrategia es proactiva, y
no reactiva, y contribuye a promover el cambio de la organizacién y del propio entorno. De
ahi que se trate de un mecanismo para garantizar la evolucion y desarrollo de la organizacién,
y no su continuidad.

En relacion a la aportacion de Swieringa y Wierdsma cabe aclarar, finamente, que
estos autores denominan a la Organizacion Burocréatica "Organizacion Prescriptiva'. Esto se
debe a que tales autores atribuyen a este tipo de organizacién la capacidad de aprender de
forma prescriptiva. Esta se caracteriza porque solo un reducido nimero de miembros de la
organizacion aprende (la clpula organizativa), imponiendo a resto e resultado de su
aprendizaje (por gemplo, la nueva "teoria en uso organizativa' que pueden llegar a definir
como resultado del replanteamiento de la teoria previa). Por lo tanto, la posbilidad de
gprender esta restringida a muy pocas personas, a contrario de lo que ocurre en la
Organizacion que Aprende, donde toda la organizacién aprende, y no solo una parte de la
misma.

Al igud que Bahimann (1988, 1990) y Swieringa'y Wierdsma (1992), otros autores
como McGill, Slocum y Lei (1992), también consideran que la Organizacion que Aprende se
caracteriza por definir estrategias proactivas, es decir, estrategias orientadas a modificar €
entorno y no sdlo a adaptarse a mismo. Estos autores entienden que este tipo de estrategias
favorecen € aprendizaje a nivel "generativo”, mientras que las de corte adaptativo tan sdlo
promueven un aprendizaje a nivel "adaptativo”, y no "generativo”. Ciertamente, |as estrategias
adaptativas Unicamente implican la mejora de las competencias actuaes de la organizacion y
el refinamiento del marco generad de accién establecido, pero no su transformacion
(aprendizaje "adaptativo”). Por @ contrario, cuando se trata de formular una estrategia que
permita redefinir €l entorno, se desencadena un aprendizaje "generativo" que comporta €
desarrollo de nuevas competencias y la fijacion de un nuevo marco de accion.
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Ademés de las anteriores, sobresae la aportacion de Dimovski (1994). Este autor se
centraen e estudio de las condiciones estratégicas que favorecen e Aprendizaje Organi zativo.
Dimovski identifica el Aprendizaje Organizativo con €l proceso de adquisicion, distribucion e
interpretacion de la informacion dentro de una organizacidn. Asimismo, analiza cudes son los
factores que facilitan dicho proceso y, en particular, los factores estratégicos. A la hora de
considerar posibles factores estratégicos que pueden incidir en la capacidad de aprendizaje
organizativo, € autor referido se sitUia dentro de la perspectiva de la Teoria de los Recursos y
Capacidades (Wernelfelt, 1984, 1995; Rumelt, 1984, 1991; Hamel y Prahalad, 1989, 1993,
1994; Prahalad y Hamel, 1990; Grant, 1991, 1997; Mahoney y Pandian, 1992; Rumelt,
Schendel y Teece, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1994, 1997; Montgomery, 1995). Adoptando
esta perspectiva’y como resultado de su investigacion, concluye que € factor estratégico clave
para promover e aprendizaje de la organizacion es € "propdsito estratégico” ("strategic
intent"), a comprobar que aquellas organizaciones que tienen un "propdsito estratégico” claro
promueven en mayor medida la adquisicion de informacién y, por consiguiente, €
aprendizaje.

Otra aportacién que merece la pena destacar es la de Redding y Catalanello (1994). El
trabajo de estos autores es muy interesante, por la reflexion que los mismos realizan en torno a
la planificacion estratégica. En linea con Arie de Geus (1988), Redding y Catdanello
consideran la planificacion estratégica como un proceso de aprendizaje organizative®. De
acuerdo a estos autores, en las Organizaciones que Aprenden la planificacion estratégica es
entendida como un proceso ciclico de aprendizaje. El ciclo de aprendizaje estratégico estaria
compuesto por tres etapas que se aimentan mutuamente. Este ciclo es € representado por €
gréfico siguiente:

Por otra parte, Geranmayeh (1992) comparte con estos autores la vison del proceso de
planificacién como un proceso de aprendizaje, S bien, adiferencia de estos Ultimos, no centra
su reflexion en € proceso de planificacion estratégica en su conjunto, sino, Unicamente, en el
proceso de planificacion. Geranmayeh entiende éste como un proceso interactivo y continuo,
concebido como un sistema orientado a examinar y cuestionar d marco de accion
organizativo establecido, afin de facilitar y reforzar € aprendizaje en la organizacion.
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FIGURA N° 1: Ciclo de Aprendizaje Estratégico

Planificacion
/) continua —\

Reflexion I mplementacion
profunda improvisada

N

FUENTE: Redding, J.C. y Catalanello, R.F. (1994) y Elaboracion Propia

Como se deduce del gréfico anterior, € ciclo de aprendizaje estratégico reflegja un
proceso continuo a través del cua las organizaciones que aprenden desarrollan planes, los
implementan y reflexionan sobre las consecuencias de su implementacion, para, en funcién de
estareflexion, corregir y gjustar 1os planes en € sentido necesario.

En lo que concierne a proceso de planificacion en si, éste es concebido como un
proceso abierto, en e que participan personas de distintos niveles organizativos, asi como
agentes externos a la organizacién. Se trata también de un proceso continuo, en virtud del cual
los planes iniciales son revisados, cuestionados y modificados, teniendo en cuenta los
resultados derivados de su implantacion.

Por otra parte, laimplementacion de los planes difiere mucho del modo en que ésta se
plantea en las organizaciones burocréticas, en las que la misma se basa en procedimientos
formaes que detadlan cdmo deben implantarse los planes. En las Organizaciones
"Aprendedoras’, los individuos actlan de forma espontanea, credtiva y autbnoma para
materiaizar los planes, sin gustarse a un procedimiento previamente establecido. Finalmente,
la fase de reflexion congtituye la clave del aprendizaje. Precisamente en ésta se examinan las
asunciones subyacentes en los planes y e modo en que |as acciones orientadas a g ecutarlos se
desarrollan en e proceso de implantacion. A partir de esta reflexidn pueden reencauzarse los
planesy meorar e curso de accion.
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Alineados con la visién de Redding y Catalanello (1994), Probst y Blichel (1995)
consideran algunos aspectos estratégicos asociados a Aprendizaje Organizativo. Al igua que
para los primeros, para estos autores € proceso de planificacion estratégica también
constituye, en si mismo, un proceso de aprendizaje, a través del cua se va dando forma ala
estrategia®. En palabras de Probst y Biichel:

"La planificacion estratégica representa en si un proceso de aprendizaje para
los individuos implicados en € desarrollo de nuevas edtrategias. La
participacion de miembros de la organizacion es la base del aprendizaje y
favorece un marco para las reflexiones productivas sobre € futuro de la
organizacion™

(Probst, G. y Biichel, B., 1995:93)

Por lo tanto, la planificacion estratégica puede entenderse como un proceso en e que
se generan reflexiones que, en muchos casos, obligan a interrogarse sobre distintos aspectos
del funcionamiento actual de la organizacion, desencadenando un proceso de aprendizaje
colectivo protagonizado por quienes participan en € proceso de planificacion.

Finamente, cabe comentar € trabgo de Sater y Narver (1995). Estos autores no se
centran en € estudio de la relacion entre planificacion estratégicay Aprendizaje Organizativo,
sino que sittian su foco de interés en € proceso de formulacion de la estrategia. En relacion a
este aspecto, consideran que, en un contexto que favorece e aprendizgje, |las estrategias han de
ser formadas, més que formuladas. Tal como afirman los autores referidos:

Esta visén es compartida, asimismo, por Mayo y Lank (1994) y Drew y Smith (1995),
quienes anal ogamente entienden la planificacién estratégica como un proceso de aprendizaje.

"La planification stratégique représente en soi un processus d'apprentissage pour les
individus i npli qués dans |e dével oppement de nouvel | es stratégies.
La participation des membres de I'organisation est la base de I'apprentissage et
favorise un cadre pour des réflexions productives sur I'avenir de l'organisation”.



Extraido de la Tesis Doctoral: Un Estudio del Aprendizaje Organizativo desde la Perspectiva del Cambio:
Implicaciones Estratégicas y Organizativas. O Nekane Aramburu Goya. Universidad de Deusto. San Sebastian,
2000.

"las edtrategias basadas en € aprendizaje son formadas del modo més eficaz,
no formuladas, a través de un proceso emergente, relativamente
desestructurado, en € cual los altos directivos principalmente aportan una
orientacion general™

(Slater, SF.y Narver, J.C., 1995:70)

Esta vision de la estrategia como € resultado de un proceso de aprendizgje del que la
misma emerge, y no tanto como ago que se define a priori (estrategia "emergente” versus
"deliberada’ (Mintzberg, 1978, 1987; Mintzberg y Waters, 1985)), se sitlla en la misma linea
gue la que caracteriza a la denominada por Mintzberg (1990) y Mintzberg, Alhstrand y
Lampel (1998), "Escuda del Aprendizaje’ ("Learning School") en la formulacion de la
estrategia’.

Para concluir este punto, procede readlizar una breve recapitulacion sobre las
aportaciones de los distintos autores que relacionan e estudio del Aprendizaje Organizativo
con distintos aspectos estratégicos. A este respecto, cabe decir que las aportaciones referidas
se enmarcan en diferentes bloques de contenidos. un primer bloque, compuesto por las
aportaciones de aquellos autores que analizan cudes son las condiciones estratégicas que
favorecen e aprendizaje organizativo. Entre éstos, destacan los que entienden que éste es
promovido por las estrategias de corte proactivo (Bahlmann, 1988, 1990; Swieringa y
Wierdsma, 1992; McGill, Slocum y Lei, 1992) y, por otra parte, Dimovski (1994), quien
considera fundamental la definicion de un "propésito estratégico”; un segundo bloque,
integrado por los trabajos que asocian € Aprendizaje Organizativo al proceso de planificacion
edtratégica (De Geus, 1988; Redding y Cataanello, 1994; Mayo y Lank, 1994; Probst y
Bichel, 1995; Drew y Smith, 1995); finamente, un tercer blogue, formado por las
aportaciones que vinculan e Aprendizgje Organizativo a proceso de formulacion de la
estrategia (Pedler, Boyddl y Burgoyne, 1991; Burgoyne, 1994; Sater y Narver, 1995).

A continuacion se resumen, en @ cuadro adjunto, las principales aportaciones de los
autores referidos en este apartado:

° "learning-based strategies are most effectively formed, not formulated, through a relatively
unstructured, emergent processin which top managers primarily provide general guidance”.

La vison del proceso de formulacion de la estrategia como un proceso de aprendizaje, es
también compartida por Pedler, Boydell y Burgoyne (1991) y Burgoyne (1994).
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CUADRO N° 2: Aprendizaje Organizativoy Aspectos Estratégicos
AUTOR ASPECTOSESTRATEGICOS
ESTUDIADOS
DE GEUS (1988) Planificacion estratégica como proceso de

aprendizaje

BAHLMANN (1988, 1990)

Condiciones que favorecen €l Aprendizae
Organizativo: estrategias proactivas 'y
"emergentes’

PEDLER, BOYDELL Y BURGOYNE
(1991), BURGOY NE (1994)

Formulacion de la estrategia como proceso
de aprendizaje

SWIERINGA Y WIERDSMA (1992)

Condiciones que favorecen €l Aprendizae
Organizativo: estrategias proactivas

MCGILL, SLOCUM Y LEI (1992)

Condiciones que favorecen € aprendizaje
"generativo": estrategias proactivas

GERANMAYEH (1992)

Planificacién como proceso de aprendizaje

DIMOV SKI (1994)

Condiciones que favorecen €l Aprendizae
Organizativo: "proposito estratégico”

REDDING Y CATALANELLO (1994)

Planificacion estratégica como proceso de
aprendizaje

MAYO Y LANK (1994)

Planificacion estratégica como proceso de
aprendizaje

DREW Y SMITH (1995)

Planificacion estratégica como proceso de
aprendizaje

PROBST Y BUCHEL (1995)

Planificacion estratégica como proceso de
aprendizaje

SLATERY NARVER (1995)

Formulacion de la estrategia como proceso
de aprendizaje

FUENTE: Elaboracion Propia
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2) ASPECTOS ORGANIZATIVOS

Ademas de los trabgjos aludidos anteriormente, la literatura sobre Aprendizaje
Organizativo incluye aportaciones de autores interesados por € estudio de diferentes aspectos
organizativos, asociados a aprendizaje experimentado por las organizaciones. Entre dichos
autores, destacan aquéllos cuyas aportaciones se comentan en las lineas siguientes:

En primer lugar, cabe resdltar la aportacion de Duncan y Weiss (1979). Estos autores
son los primeros en interesarse por la relacion existente entre disefio organizativo y
Aprendizaje Organizativo. Situados en una Optica adaptativa, examinan cudl es € tipo de
estructura organizativa més apropiado para favorecer € aprendizgje de la organizacion vy,
como consecuencia del mismo, garantizar la adaptacion de la misma a su entorno.

Bahlmann (1988, 1990), a analizar las condiciones organizativas que promueven €
aprendizaje de la organizacion, concluye que € aprendizaje es favorecido por estructuras
organizativas smples y con reducida jerarquia. En su opinién, este contexto organizativo
facilita la existencia de espacios de libertad donde los individuos pueden intercambiar
opiniones e interactuar, promoviéndose € aprendizaje colectivo. Por otra parte, Pedler,
Boydell y Burgoyne (1991) y Burgoyne (1994) defienden las estructuras flexibles, integradas
por unidades temporaes (cuyas fronteras son variables y no tienen una composicion fija)
como clave para posibilitar € intercambio entre individuos y, en consecuencia, € aprendizaje.
Ninguno de los autores aludidos, sin embargo, precisa cud es € tipo de organizacion concreto
caracterizado por las estructuras referidas por los mismos (smplesy flexibles). Otros autores,
cuyas agportaciones se exponen mas adelante, si proponen tipos 0 modelos organizativos
especificos como los maés apropiados para favorecer € Aprendizaje Organizativo.

Otra gportacion relevante es la de Marengo (1991). Este autor se interesa por € estudio
de lainfluencia de las condiciones organizativas en € proceso de aprendizae experimentado
por la organizacion. En esta linea, focaliza su investigacion en la redizacion de simulaciones
qgue permiten extraer conclusiones sobre la referida cuestion. Entre éstas, destacan las
obtenidas en relacion a grado de centralizacion/descentralizacion que se requiere para
favorecer e proceso de aprendizaje organizativo. En concreto, Marengo llega a la conclusiéon
de que ambas, centralizacion y descentralizacion, son necesarias para operar exitosamente en
un entorno cambiante. A este respecto, Marengo asevera
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"Existe una tension entre centralizacién y descentralizacion en e proceso de
aprendizaje organizativo. Las empresas requieren tanto centralizacion como
descentralizacién para operar exitosamente en entornos cambiantes™
(Marengo, L., 1991:131)

Las smulaciones efectuadas por Marengo muestran que la descentralizacion es
necesaria para favorecer |os procesos de aprendizaje locales, es decir, |os experimentados por
los individuos situados en la periferia de la organizacion, a fin de incrementar la flexibilidad
organizativa y garantizar la adaptacion a las condiciones del entorno. Sin embargo, es
necesario mantener, smultaneamente, un cuerpo de conocimientos centralizado que asegure la
coherencia de los diferentes procesos de aprendizge. Por lo tanto, es preciso lograr un
equilibrio entre centralizacion y descentralizacion. En términos de Marengo:

"La descentralizacién en la adquisicion de conocimiento constituye una fuente
de variedad, experimentacion y, en Ultima instancia, una fuente fundamental
de aprendizaje. Pero e conocimiento debe final mente hacerse disponible para
su explotacién a toda la organizacion ... debe existir un cuerpo de
conocimiento organizativo que garantice la coherencia de los diversos
procesos de aprendizaje®

(Marengo, L., 1991:131)

"There exists a tension between centralization and decentralization in the organizational
learning process. Firms require both centralization and decentralization to operate
sucessfully in changing environments'.

8 "Decentralization in the acquistion of knowledge is a source of variety,
experimentation and, ultimately, a fundamental source of learning. But, eventually, knowledge
has to be made available for exploitation to the entire organization ... there must exist an
organizational body of knowledge which guarentees the coherence of the various learning
processes’.

10
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Ademés de los mencionados, otros autores también se interesan por € estudio de la
interrelacion existente entre condiciones organizativas y Aprendizaje Organizativo. Entre
ellos, destaca Landier (1992). Landier trata de esbozar los rasgos de un nuevo modelo de
organizacion, que plantea como aternativa al modelo burocrético tradicional, obsoleto para la
nueva redidad a la que se enfrentan las organizaciones’. Una realidad més complgjay de la
que € cambio congtituye un componente esencia. Ese nuevo modelo estd, sin duda para €
autor referido, asociado a la creacién de una Organizacion Inteligente. Los rasgos del nuevo
model 0 organizativo se recogen en e cuadro siguiente:

CUADRO N° 3: Organizacion Burocrética versus I nteligente

ORGANIZACION BUROCRATICA

- Piramide "militarista’: jerarquia que
diferenciaa"los que deciden de "los que
gjecutan”

- Comunicacion limitada alatransmision
de 6rdenesy a control de su gecucion

- Prioridad concedida ala funcién técnica,
financieray comercia en relacion con la
gestion socid y e factor humano

ORGANIZACION INTELIGENTE

- Renovacion de las estructuras
(organizacion reticular) que posibilita una
iniciativa mas amplia por parte de los
trabajadores

- Formulacion de una vision comin de la
empresa (valores, proyecto de empresa) que
sirva como punto de referenciaparala
accion

- Prioridad concedida a factor humano ("las
personas son las que hacen que la
organizacion sea diferente"), revalorizacion
de lacalidad de servicio e importancia
asignada ala gemplaridad de los directivos

FUENTE: Landier, H. (1992) y Elaboracion Propia

9

El modelo de Organizacion Burocrética congtituye un modelo muy limitado para garantizar

una adecuada respuesta organi zativa a entornos altamente cambiantes como 1os actuales.

11
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Los dos ges principales de la Organizacion Inteligente o "Aprendedora’, de acuerdo a
Landier son: laimportancia de las personas, como motores del aprendizaje; y la renovacion de
las estructuras organizativas, que va acompafiada de la implantacion de tipologias
organizativas que favorezcan € desarrollo de una mayor iniciativa por parte de todos los
miembros de la organizacion. Precisamente, este Ultimo constituye un aspecto de gran
relevancia para Landier, de ahi que ahonde en € estudio de formas organizativas que
respondan a las exigencias del nuevo modelo de organizacion demandando por |os nuevos
tiempos. En esta linea se sitian sus trabajos sobre la Organizacion en Red™.

Otros autores que, d igual que Landier, tratan de descubrir las caracteristicas que
diferencian a una Organizacion que Aprende de una Organizacion Burocrética tradicional, son
Swieringay Wierdsma (1992). Ademas de diferenciarse en su dimension estratégica, tal como
se ha comentado en € anterior apartado, ambos model os de organizacion también difieren en
sus caracteristicas organizativas. Los rasgos distintivos de ambos tipos de organizacion, en lo
que afecta a la dimensién organizativa son, de acuerdo a Swieringa y Wierdsma los
recopilados en e cuadro adjunto:

1 En reacién a esta cuestion, Quinn (1992) considera que la "Empresa Inteligente” se
caracteriza por formas organizativas planas. Entre éstas incluye las formas en red (también
defendida en un trabajo posterior (Quinn, Andersony Finkelstein, 1998)) y en trébol.
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CUADRO N° 4: Organizacion Burocrética versus” Aprendedora’ :
Caracterigticas Organizativas

ORGANIZACION ORGANIZACION
BUROCRATICA O "APRENDEDORA"
"PRESCRIPTIVA"
Estructura linea-staff Redes orgéanicas:
clasica:
- Estructura funcional - Unidades basadas en
productos/mercados
ORGANIZACION - Separacion linea-staff - Integracion de staff
(pensadores) y linea
(gjecutores)
- Alto grado de - Combinacion flexible de
especializacion unidades y equipos
- Centralizacion - Descentralizacion
- Elevada formalizacion - Coordinacién através de la
discusion
- Numerosos niveles - Sin jerarquia
jerérquicos

FUENTE: Swieringa, J. y Wierdsma, A. (1995) y Elaboracién Propia

Como puede deducirse del cuadro precedente, Swieringa y Wierdsma consideran que
la Organizacion que Aprende se caracteriza por adoptar una forma organizativa en Red,
integrada por unidades organizativas flexibles que se coordinan através de ladiscusion o de la
adaptacion mutua. Asmismo, ésta goza de un ato grado de descentralizacion y no cuenta con
una jerarquia de autorided. Esto se contrgpone a las rigidas burocrecias, atamente
centralizadas y jerarquizadas.
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En la misma linea que Landier (1992) y Swieringa y Wierdsma (1992), se sitta la
aportacion de McGill, Slocum y Lei (1992), para quienes la Organizacion que Aprende se
organiza de acuerdo a un modelo en Red. En efecto, estos autores entienden que las
organizaciones burocréticas no favorecen un aprendizgje anivel "generativo”. Este Ultimo si es
facilitado, seguin los autores referidos, en € contexto de organizaciones en Red. Por |o tanto, y
puesto que la Organizacion que Aprende es aquélla capaz de aprender a nivel "generativo” y
no s6lo adaptativo, ésta se caracteriza por organizarse en Red. Esta idea es también compartida
por Swieringa y Wierdsma (1992), quienes atribuyen a la Organizacion que Aprende la
capacidad de aprender anivel "generativo”.

Por otro lado, Pinchot y Pinchot (1994) indagan en torno a las posibles formas
organizativas idéneas para congtruir Organizaciones Inteligentes o "Aprendedoras’. En este
sentido, defienden laforma en Red, por considerarlala més apropiada para crear dicho tipo de
organizaciones. Comparten, por lo tanto, & punto de vista de Landier (1992), Swieringa y
Wierdsma (1992) y McGill, Slocumy Lel (1992). Tal como afirman |os autores referidos:

"Las organizaciones inteligentes aportan capacidad para circunstancias
cambiantes, no por tener personal excedentario, Sno por tener personas
capaces de cambiar de trabajos en caso de que la demanda para diferentes
tareas cambie ... Las personas en las organizaciones inteligentes tienen la
libertad y la educacion para cambiar sus funciones flexiblemente. A medida
que las circunstancias cambian, utilizan diferentes vinculos en la red de
acuerdo a la necesidad. Estos cambios en las funciones y vinculos constituyen
la edructura en red de la organizacién inteligente, constantemente
cambiéndose a si misma para adaptarse al trabajo que debe ser realizado™"
(Pinchot, G. y Pinchat, E., 1994:45)

1 "Intelligent organi zations provide capacity for changing circumstances not by having

extra people but by having people able to switch jobs as demand for different tasks shifts ...
People in intelligent organizations have the freedom and education to change their roles
flexibly. As circumstances change they use different linkages in the network as needed. These
changes in roles and linkages are the network structure of the intelligent organization
constantly changing itself to adapt to the work to be done'.
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Por lo tanto, de acuerdo a Pinchot y Pinchot, € conjunto de vinculos y funciones
cambiantes que caracteriza a una organizacion reticular, confiere gran flexibilidad y capacidad
de cambio a la organizacion, poshilitando que ésta se convierta en una Organizacion
Inteligente. Finalmente, los citados autores consideran a los equipos de trabgo, como las
unidades bésicas de la Organizacién Inteligente*?. En efecto, los nodos de la red estarian
formados por equipos, dentro de los cuades se favorece € intercambio de informacion y
conocimiento y, por lo tanto, e aprendizaje.

Asimismo, cabe destacar € trabgjo de Redding y Catalanello (1994), quienes analizan
las caracteristicas organizativas de una Organizacion que Aprende. En opinion de estos
autores, las organizaciones que aprenden son sistemas autoorganizados, cuyas estructuras
estan sometidas a un proceso de modificacion continua. Los rasgos organizativos distintivos
de una Organizacion que Aprende son, de acuerdo a los autores mencionados, |os propios de
una organizacion holografica. En efecto, las organizaciones hologréficas se distinguen por su
capacidad de autoorganizacion, algo que también caracteriza a las organizaciones que
aprenden.

Por lo tanto, en opinién de Redding y Catalanello, las caracteristicas organizativas de
una Organizacion que Aprende son las especificas de una organizacion hologréfica, y se
derivan de la aplicacion de los principios hologréficos. Estos son: 1) principio de "redundancia
funcional”; 2) principio de "minima especificacion critica’; 3) principio de "variedad
requerida’ (Ashby, 1952, 1956, 1958). A los principios mencionados se afladen otros dos -
principios de "aprender a aprender” y dd "todo en las partes’ - que no se explicitan por los
autores referidos.

Findmente, Redding y Catalanello (1994) consideran que € tipo de organizacion més
acorde con la idea de la Organizacion que Aprende es d tipo de organizacion en Red™. En
efecto, la organizacion en Red es la que caracteriza a sistema hologréfico y autoorganizado
por excelencia: € cerebro humano. La Organizacion que Aprende, se asemejaria, segin los
autores citados, a un cerebro, donde la red neuronal propia de este Ultimo se corresponderia
con lared de relaciones entre los individuos componentes de la organizacion.

12 "forman un bloque de construccion béasico de cual quier organizacion inteligente” (“they forma

basic building block of any intelligent organization" (Pinchot, G. y Pinchot, E., 1994.67)).

13 Esdtaideaes compartida por Karen Watkinsy Victoria Marsick (1993), quienes consideran que

una Organizacion que Aprende ha de poseer una estructura que favorezca la interconexion
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Una aportacion interesante, ademas de las referidas hasta d momento, es la de
Marquardt y Reynolds (1994), quienes proponen un modelo de Organizacion que Aprende en
el que identifican los diferentes elementos que deben concitarse en una organizacion, para
promover € maximo aprendizaje dentro de la misma. Entre dichos elementos, destaca la
estructura organizativa.

En opinion de Marquardt y Reynolds (1994) y Marquardt (1996), una Organizacion
que Aprende es una organizacion desburocratizada, caracterizada por un tipo de estructura
plana, con pocos niveles jerdrquicos, y en la que se favorece € trabajo en equipo, adoptando
formas reticulares o adhocréticas (por proyectos)™*. Tal como afirmaMarquardt (1996):

"Para maximizar € flujo de conocimiento y aprendizaje, funciona megjor una
estructura plana, racionalizada, con la colaboracién de equipos y escasos
modos de control >
(Marquardt, M.J., 1996:83)

Marquardt y Reynolds (1994) apuntan, asimismo, la idea de que las Organizaciones
que Aprenden poseen rasgos hologréficos, coincidiendo su visiéon con la de Redding y
Catalanello (1994)*. La forma organizativa més acorde con € carécter hologréfico de este
tipo de organizaciones serialaformaen Red. En palabras de los autores aludidos:

14

15

16

entre todas las partes integrantes de la organizacion -"La estructura debe permitir un ato nivel
de interdependencia s cada parte de la organizacion debe aprender de las demas’ ("Structure
must encourage a high level of interdependence if each part of the organization is to learn
from the others' (Watkins y Marsick, 1993:265))-. La estructura reticular es la que posibilita
dichainterconexién a maximo nivel.

En una linea semgante se sitllan Mayo y Lank (1994), quienes consideran que las formas
organizativas articuladas en torno a equipos de trabgo son las que permiten construir
Organizaciones que Aprenden. Entre éstas pueden incluirse |as organizaciones por proyectosy
en red. Por otra parte, Bennett y O'Brien (1994), destacan la importancia de la creacién de
equi pos de trabajo multidisciplinares como via para promover € aprendizaje.

"To maximize the flow of knowledge and learning, a flat, streamlined structure with team
collaboration and few modes of control works best".

En la misma linea que estos autores y que Marquardt y Reynolds (1994) se sitlia Lessem
(1991), quien también atribuye un carécter holografico ala Organizacién que Aprende.
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"Muchas organizaciones globales que aprenden'’ est4n considerando la
forma de estructura en red, que puede incluir alianzas globales, lazos
informales entre equipos interfuncionales, y nuevas formas de compartir
informacion para los empleados™®
(Marquardt, M.J. y Reynolds, A., 1994:69)

En efecto, la organizacion en Red implica la eliminacion de barreras entre unidades
organizativas y funciones, facilitando € flujo rdpido y libre de conocimiento a través de la
organizacion y, en consecuencia, € aprendizaje.

A los autores citados anteriormente, se suman Probst y Biichel (1995), quienes redlizan
una reflexion sobre las condiciones organizativas que favorecen € Aprendizaje Organizativo.
Ademas de andlizar cud es e contexto estratégico que promueve e aprendizaje, también
estudian cud es € contexto organizativo que facilita e mismo. Su conclusion a respecto, es
que los procesos de aprendizge organizativo se ven favorecidos en € seno de marcos
organizativos caracterizados por la existencia de un equilibrio entre control y libertad, orden 'y
desorden, estabilidad y cambio, asi como, entre centralizacién y descentralizacion. Estas
condiciones son las que permiten, precisamente, crear espacios de innovacion y creatividad
dentro de la organizacion. Espacios donde se promueva la reflexion sobre las tareas, procesos
de trabgo y modos de hacer, a fin de interrogarse sobre los mismos y, como resultado,
aprender y mejorar.

" Con @ término "globales', Marquardt y Reynolds hacen referencia a la implantacion de

ambito mundia (global) de las organizaciones. Estos autores examinan, precisamente, varios
casos de empresas multinacionales, alas que atribuyen una alta capacidad de aprendizaje.
8 "Many global learning organizations are considering the network form of structure, which
include global alliances, informal ties among teams that work across functions, and new ways
for employees to share information”.
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Las condiciones apuntadas caracterizan a determinadas formas organizativas, como
son la forma de organizacién por proyectos (o adhocratica), en la que la estructura
organizativa combina una parte permanente y otra de composicion variable, y la forma de
organizacion en Red. En la primera, la parte variable integrada por 10s equipos de proyectos,
congtituye e espacio de libertad, donde los individuos interactuan y reflexionan a partir de la
informacion intercambiada para generar nuevas soluciones a la medida de los problemas
enfrentados. En la segunda, la organizacion en su conjunto constituye un gran espacio de
intercambio, en & que se producen multiples interacciones en todos los sentidos entre los
individuos y unidades que la integran. Dichas interacciones favorecen la puesta en comin de
distintos puntos de vistay € cuestionamiento de la reglas de juego basicas (normas y valores)
ingtituidas. Por lo tanto, se favorece € cambio en las "teorias en uso organizativas' y, por
ende, € aprendizaje de la organizacion.

Findmente, y como Ultima aportacion que merece ser comentada, destaca la de
Nonakay Takeuchi (1995). Estos autores analizan en profundidad la probleméticarelativa ala
creacion de conocimiento en las organizaciones. Paralos mismos, la creacion de conocimiento
organizativo es la clave para asegurar la evolucion de la organizacion. La creacion continua de
conocimiento es la que garantiza, precisamente, que la organizacion cambie y evolucione™.
De ahi que los autores referidos propongan un modelo de gestion y organizacion ideales para
posibilitar 1a creacin de conocimiento organizativo.

A juicio de Nonaka 'y Takeuchi, € proceso de creacién de conocimiento organizativo
se ve mas favorecido por determinados estilos de gestion que por otros. En este sentido,
proponen un modelo de gestion que consideran el mas adecuado para promover la generacion
de conocimiento en e seno de una organizacion y, por ende, e Aprendizaje Organizativo que,
para los autores aludidos, esta vinculado a la creacion de conocimiento organizativo. Dicho
modelo es denominado por los autores referidos modelo “Integrado” ("Middle-up-down"), y
sus caracteristicas son expuestas en € cuadro siguiente:

¥ Recordar en este punto que Nonaka y Takeuchi desarrollan un modelo dindmico de creacion

de conocimiento.
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CUADRO N°5: Modédo de Gestiéon para la Creacion de Conocimiento

MODELOS DE GESTION

acumulado

DESCENDENTE ASCENDENTE INTEGRADO
DIMENSIONES ("Top-down") ("Bottomup") ("Middle-up down™)
Agentede Altadireccion Individuo Equipo (directivos
creacion de emprendedor intermedios=ingenieros
conocimiento del conocimiento)
Papel dela alta Mando Promotor/ Catalizador
direccién facilitador
Papel dela Procesador de Emprendedor Lider del equipo
direccion informacion auténomo
intermedia
Conocimiento Explicito Técito Explicito y técito

Conversion de
conocimiento

Conversion parcia
basada en

combinacion e

Conversion parcia
basada en
sociaizaciony

Conversion basada en
interiorizacion,

exteriorizacion,

y redesinformales

interiorizacion exteriorizacion combinacion y
socializacion
Almacenamiento | Basesde datos, Encarnado en Base de conocimiento
del conocimiento | manuales individuos organizativa
Organizacion Jerarquia Equipos de proyectos | Jerarquiay equipos de

proyectos (hipertexto)

FUENTE: Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995) y Elaboracion Propia
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La caracteristica principal del modelo de gestion planteado por Nonaka y Takeuchi
(1995), consiste en considerar que € proceso de creacién de conocimiento no debe ser
"Descendente” (propulsado por la dta direccion/"Top-down"), ni "Ascendente” (impulsado
por individuos emprendedores desde la base de la organizacion/'Bottomrup”), sino
"Integrado” ("Middle-up-down™), es decir, basado en € trabgo de equipos en los que la
actividad se desarrolla teniendo en cuenta los objetivos y directrices generales marcados por la
ata direccién y donde, al mismo tiempo, los individuos emprendedores de la base tienen
ocasion de desarrollar e intercambiar sus iniciativas. La direccion intermedia es la que asume
el papd de coordinacion de los equipos, liderando € proceso de creacidn de conocimiento que
se desarrolla en @ seno de los mismos. Por su parte, la ata direccion es la que impulsa dicho
proceso de creacion de conocimiento, actuando como "catalizador" del mismo. Luego, la dta
direccién lanza e proceso que es liderado en su desarrollo por la direccion intermedia. Esta
juega, por lo tanto, un papd crucia en dicho proceso.

El modelo expuesto propugna, por lo tanto, la implantacion de un estilo de direccion
integrador que posibilita la integracion de los niveles de pensamiento (alta direccion) y accion
de la organizacion (base operativa de la organizacion), a mismo tiempo que engloba los
diferentes modos de conversion de conocimiento: modos propios de procesos impulsados
desde la alta direccion (combinacion e interiorizacion), y modos prevalecientes en procesos
impulsados desde la base organizativa (exteriorizacion y socializacion).

Por consiguiente, las virtudes del modelo de gestiéon referido residen en su carécter
facilitador de los procesos de creacion de conocimiento por dos razones: 1) poshilita la
integracion de las iniciativas provenientes de la dta direccion y de los niveles inferiores de la
organizacion; 2) permite la utilizacion combinada de todas las formas de conversion de
conocimiento (exteriorizacion, interiorizacién, combinacidn y socializacion).

Por otra parte, cabe destacar un aspecto concreto del modelo de gestion propuesto por
Nonaka y Takeuchi (1995): € relativo a la dimension organizativa. En efecto, estos autores
proponen un tipo de organizacién peculiar, como tipo mas idéneo para la creacion de
conocimiento, denominado por los mismos como “organizacion hipertexto” ("hypertext
organization") (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nongka e Ichijo, 1997). Esta forma de
organizacion se caracteriza por tener un caracter hibrido, combinando rasgos de una
organizacion burocraica con rasgos de una organizacion adhocrética (existencia de
uni dades/equipos de proyectos).
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Al conjuntar elementos de ambos tipos de organizacién (burocréticay adhocrética), la
"organizacion hipertexto” integra las ventgjas de las mismas. Por una parte, la estructuracion
en unidades de proyectos, propio de una organizacion adhocratica, es adecuada para la
generacion de nuevo conocimiento, a través de los procesos de sociaizacion y exteriorizacion.
En efecto, a aglutinar expertos en distintas areas de conocimiento dentro de los equipos de
proyectos, se facilita € intercambio de conocimiento tacito entre los mismos y la conversion
del conocimiento tacito acumulado en sus mentes en conocimiento explicito. Este es @ punto
de arranque para, a partir del conocimiento compartido entre los expertos, crear nuevo
conocimiento. Por otro lado, es preciso que una parte de la organizacién no se organice por
proyectos y tenga una configuracion fija. Esta es la parte burocrética. En esta parte es donde €
conocimiento se explota e implementa, a través de los procesos de interiorizacion y
combinacion. Por lo tanto, en la "organizacion hipertexto”, coexisten la capacidad creativa de
la organizacion adhocrética, con la eficienciay estabilidad de la burocracia. Por dltimo, cabe
afiadir que la "organizacion hipertexto" incluye una tercera parte, constituida por la "base de
conocimiento” ("knowledge base'), que actia a modo de amacén de conocimiento
organizativo.

Asimismo, e nombre de "hipertexto" estajustificado a tratarse de una organizacién en
la que se superponen distintos planos o capas, como en un verdadero hipertexto: € plano de la
innovacion, formado por los equipos de proyectos; € plano del negocio donde se explota y
aplica e conocimiento, compuesto por la parte burocrética; la base de conocimiento, donde se
amacena e conocimiento generado en los restantes planos de la organizacion. Sin duda, se
trata de un modelo que favorece una gestion integrada ("Middle-up-down management”), a
abarcar digtintos ambitos, en los que se desarrollan procesos diferentes de conversion de
conocimiento.
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Para concluir, cabe aclarar que otros autores, ademas de Nonaka y Takeuchi (1995), se
preocupan por andizar qué condiciones organizativas son adecuadas para favorecer la
creacion de conocimiento. En esta linea se sitlia Hedlund (Hedlund, 1993, 1994; Hedlund y
Nonaka, 1993), quien se refiere a principio de "heterarquid’ ("heterarchy'), que plantea como
opuesto a de jerarquia. Este autor estima que la existencia de una jerarquia de autoridad
favorece la explotacion del conocimiento acumulado por una organizacion, pero no la
generacion de nuevo conocimiento. Esto si es facilitado en un contexto "heterdrquico” o
carente de jerarquia. La ausencia de jerarquia favorece la comunicacion entre individuos y,
con €elo, € intercambio de conocimiento técito poseido por los mismos, promoviendo la
creacion de conocimiento y la innovacion. En € modelo de "organizacidn hipertexto” de
Nonaka y Takeuchi (1995), la parte "heterarquicad’ se corresponde con € plano de la
innovacion (integrado por equipos de proyectos no conectados por vinculos jerarquicos) que
es, precisamente, donde se desarrollan procesos que comportan la generacién de nuevo
conocimiento.

A modo de cierre de este gpartado, cabe redizar una Ultima reflexion sobre las
aportaciones de los autores aludidos en € mismo. Todas ellas se centran en € estudio de las
condiciones organizativas que favorecen e Aprendizaje Organizativo. No obstante, no todas
se focalizan en los mismos aspectos, s bien la mayoria se orienta a andisis de las formas
organizativas y los tipos de estructuras mas apropiados para facilitar € aprendizgje de la
organizacion (Duncan y Weiss, 1979; Bahlmann, 1998, 1990; Pedler, Boydell y Burgoyne,
1991; Burgoyne, 1994; Landier, 1992; Swieringa y Wierdsma, 1992; McGill, Slocum y Lei,
1992; Pinchot y Pinchot, 1994; Redding y Catalanello, 1994; Marquardt y Reynolds, 1994;
Probst y Blichel, 1995; Marquardt, 1996). Por otra parte, Marengo (1991) se preocupa por €
grado de centralizacion/descentralizacion mas adecuado para promover e Aprendizage
Organizativo. Findmente, Nonaka y Takeuchi (1995) y Hedlund (Hedlund, 1993, 1994;
Hedlund y Nonaka, 1993) investigan sobre las condiciones organizativas que posibilitan la
creacion de conocimiento en la organizacion.

El conjunto de aportaciones revisadas en este gpartado, se sintetizan en € cuadro
siguiente:
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CUADRO N° 6: Aprendizaje Organizativo y Aspectos Or ganizativos
AUTOR ASPECTOSORGANIZATIVOS
ESTUDIADOS
DUNCAN Y WEISS (1979) Tipos de estructuras organizativas que

favorecen el Aprendizaje Organizativo

BAHLMANN (1988, 1990)

Estructuras organizativas que favorecen €
Aprendizaje Organizativo: estructuras
smplesy con reducidajerarquia

PEDLER, BOYDELL Y BURGOYNE
(1991), BURGOY NE (1994)

Estructuras organizativas que favorecen €
Aprendizaje Organizativo: estructuras
flexibles

MARENGO (1991)

Grado de centralizacion/descentralizacion
adecuado para promover e Aprendizaje
Organizativo

LESSEM (1991)

Caracteristicas organizativas de la
Organizacion que Aprende: rasgos
hologréficos

LANDIER (1992)

Formas organizativas de la Organizacion
Inteligente: organizacién en Red

QUINN (1992)

Formas organizativas de la Organizacion
Inteligente: organizacion en Red y en
Trébol

SWIERINGA Y WIERDSMA (1992)

Formas organizativas de la Organizacion
que Aprende: organizacion en Red

WATKINSY MARSICK (1993)

Formas organizativas de la Organizacion
que Aprende: organizacion en Red

HEDLUND (1993, 1994), HEDLUND Y
NONAKA (1993)

Condiciones organizativas que favorecen la
creacion de conocimiento organizativo:
principio de "heterarquia’
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AUTOR

ASPECTOSORGANIZATIVOS

PINCHOT Y PINCHOT (1994)

ESTUDIADOS = |
Formas organizativas de la Organizacion

Inteligente: organizacién en Red

MARQUARDT Y REYNOLDS (1994),
MARQUARDT (1996)

Caracteristicas y formas organizativas de la
Organizacion que Aprende: rasgos
holograficos, organizacion en Red y
Adhocrética

REDDING Y CATALANELLO (1994)

Caracteristicas y formas organizativas de la
Organizacion que Aprende: rasgos
holograficos y organizacién en Red

MAYOY LANK (1994)

Formas organizativas de la Organizacion
que Aprende: organizacion en Red y
Adhocrética

PROBST Y BUCHEL (1995)

Formas organizativas de la Organizacion
que Aprende: organizacion en Red y
Adhocraética

NONAKA 'Y TAKEUCHI (1995)

Condiciones organizativas que favorecen la
creacion de conocimiento organizativo:
modelo de gestion "Integrado” ("Middle-up-
down™) y "Organizacion Hipertexto"

FUENTE: Elaboracion Propia
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3) CARACTERISTICAS ESTRATEGICAS Y ORGANIZATIVAS DE LA
ORGANIZACION QUE APRENDE

Tras la revision efectuada sobre los distintos autores que analizan las caracteristicas
estratégicas y organizativas propias de una Organizacion que Aprende, puede concluirse que
los rasgos mas relevantes de una Organizacidn que Aprende en relacion a los aspectos de las
gestion referidos son los siguientes:
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CUADRO N°7: Caracteristicas dela Organizacion que Aprende
ASPECTO DE LA TAREA DE CARACTERISTICAS
GESTION
ESTRATEGIA

* Objetivo del proceso de formulacién
de la estrategia

* Proceso de formulacion de la estrategia

* Marco del proceso

* Resultado del proceso

- Mejora de la posicidén competitiva futura
(creacion de nuevos espaci os competitivos)

- Proceso abierto y proactivo: "Arquitectura
Estratégica’

- Modelo "radicular” de formacion dela
edtrategia: |a estrategia se forma através de
un proceso de aprendizaje no prescriptivo
(interaccion formulacion/implantacion de la
estrategia)

- Delimitado por € "propésito estratégico"

- Creacion de "competencias esenciales' y
definicion de la estrategia para cada negocio
0 "producto final" (estrategia
"deliberadamente emergente”)
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ASPECTO DE LA TAREA DE CARACTERISTICAS
GESTION

ORGANIZACION

* Forma organizativa basica: Organizacion | - AusenciaFieje.rarqwa("heterar quia’/ red
en Red pura) o minima jerarquia ("célulade
direccion central”/Red de "activacion
dirigida" o de "activacion controlada')

- Capacidad de autoorganizacion
(autopoiesis): unidades autorregul adas/
autogestionadas (alto grado de autonomia)

- Mlltiples canales de comunicacion
(redundancias) y comunicacion latera

- Coordinacién via adaptacion mutua
(comunicacién informal); adhesion al
proyecto comun; funcion coordinadorade la
"céulade direccion”

* Mecanismos de Coordinacion y Control

- Autocontrol de las unidades

- Descentralizacion muy elevada: gran
diversidad de iniciativas propuestas por las
unidades auténomas

* Grado de Descentralizacion

FUENTE: Elaboracion Propia
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