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PRINCIPALES CONCEPTOS MANEJADOS EN LA LITERATURA
SOBRE _APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

En este gpartado, se rediza una revison de aguellos conceptos que son amplia e
intensivamente manejados en la literatura sobre Aprendizaje Organizativo. Significa esto que
un elevado nimero de autores hace referencia a los mismos en sus trabgjos e investigaciones.
Se trata, por lo tanto, de conceptos de uso muy extendido y, por €lo, ineludibles a la hora de
abordar una revision profunda de los conceptos clave asociados al estudio del Aprendizaje
Organizativo. Estos conceptos clave son, pues, presentados y aclarados a continuacion.
Asimismo, para cerrar este apartado, se comentan otra serie de conceptos cuyo uso no es tan
extendido ni recurrente como € de los anteriormente referidos y, por consiguiente, no son tan
importantes. A pesar de ello, conviene también conocerlos y esclarecerlos, dado que forman
parte del cuerpo conceptual desarrollado en torno a propio concepto de Aprendizae
Organizativo. Dicho cuerpo conceptua debe constituir la piedra angular de la construccion de
una teoria unificada sobre € Aprendizaje Organizativo. Objetivo que todavia se esta muy |lgjos
de acanzar pero a que, sin duda, tratan de contribuir diversos trabajos de investigacion.

1) NIVELESDE APRENDIZAJE

Un concepto a que se hace referencia por parte de un muy elevado nimero de autores
en sus trabgjos, es & de Nivel de Aprendizaje. Dicho concepto aude al grado de radicalidad y
profundidad del aprendizaje experimentado por la organizacion. Entre los autores més
destacados que consideran niveles de aprendizaje diferentes, sobresalen los siguientes:

En primer lugar, Argyris y Schon (1978) distinguen entre aprendizaje en "bucle
smple" ("single loop learning”) y en "bucle doble" ("double loop learning”). Estos autores
consideran que € Aprendizaje Organizativo implica una reestructuracion de la "teoria de la
accion organizativa'. Dicha reestructuracion puede ser mas 0 menos profunday radica, dando
como resultado un nivel de aprendizgje diferente (aprendizaje en "bucle smple” o en "bucle
doble").

En términos de Argyris y Schon (1978), € aprendizaje en "bucle simple" se produce
cuando:
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"los miembros de la organizacion responden a cambios en los entornos
interno y externo de la organizaciéon mediante la deteccion de errores que
entonces corrigen, para mantener los rasgos centrales de la teoria en uso
organizativa™
(Argyris, C.y Schon, D., 1978:18)

Por lo tanto, € aprendizaje en "bucle smple' comporta la adopcion de medidas
correctoras de los errores y la reorientacion de la accion organizativa en base a las mismeas,
pero sin modificar esencialmente la "teoria en uso organizativa'. Esta es revisada, pero no es
radicalmente transformada. Por otra parte, Argyrisy Schén consideran un nivel de aprendizae
més elevado, a que denominan aprendizaje en "bucle doble'. De acuerdo a los citados
autores, este nivel de aprendizaje se corresponde con:

"aquellos tipos de autocritica organizativa que resuelven incompatibilidades
normativas mediante € establecimiento de nuevas prioridades y
ponderaciones de las normas, 0 mediante la reestructuracion de las normas
mismas junto con |as estrategias y asunciones asociadas™
(Argyris, C. y Schon, D.,1978:24)

Es decir, € aprendizaje en "bucle doble" implicael cambio radica de la "teoria en uso
organizativa'®. No se limita a la smple adopcién de medidas para corregir los errores, sino
que supone, ademés, una revision y transformacion profunda de la "teoria en uso

organizativa', esto es, del conjunto de asunciones que sustentan la accion.

"Members of the organization respond to changesin the internal and external environments of
the organization by detecting errors which they then correct so as to maintain the central
features of organizational theory-in-use".

"We will give the name "double-loop learning" to those sorts of organizational inquiry which
resolve incompatible organizational norms by setting new priorities and weightings of norms,
or by restructuring the norms themsdlves together with associated strategies and
assumptions’.

Lo que cambia es |a "teoria en uso organizativa', que es la que realmente orienta la accién de
la organizacion, y no la "teoria adoptada de accion organizativa''.
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Finamente, los autores considerados diferencian un tercer nivel de aprendizae, que
identifican con la capacidad de "aprender a aprender”. Bateson (1972), emplea € término
"Deutero-Learning” parareferirse a dicha capacidad y Swieringay Wierdsma (1992), utilizan
la expresion "Meta-Learning” (traducida a castellano como "Metaprendizaje" (Swieringa y
Wierdsma, 1995)). Para Argyris y Schon (1978), la capacidad de "aprender a aprender”
consiste en la capacidad de la organizacion para cuestionarse sobre su propia capacidad de
aprendizaje, tanto en "bucle smple’ como en "bucle doble’. Del cuestionamiento apuntado se
deriva un incremento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion. Una organizacion que
aprende a aprender, por lo tanto, es capaz de aumentar su potencial de aprendizge
continuamente. Por ello, e méaximo nivel d que puede aprender una organizacion es €
vinculado ala capacidad de "aprender a aprender”.

Por otra parte, Fiol y Lyles (1985) también diferencian niveles de aprendizaje distintos.
En concreto, distinguen entre e aprendizaje de "bagjo nivel" ("lower-level learning”) y € de
"dto nivel" ("higher-level learning”). El primero se corresponde con un aprendizagje en "bucle
smple’, esto es, aquél que no atera los rasgos centrales de la "teoria en uso" asumida por la
organizacion, comportando, Unicamente, la incorporacion de cambios en la accion
organizativa para corregir |os errores cometidos. Por otro lado, € aprendizagje de "ato nivel” se
identifica con € de "bucle doble" y si implica la modificacién profunda de la "teoria en uso
organizativa'.

En la misma linea que estos ultimos, McGill, Socum y Le (1992) diferencian entre
aprendizgje "adaptativo” ("adaptive learning") y aprendizge "generativo" ("generative
learning"). Las organizaciones que aprenden de modo "adaptativo” focalizan su esfuerzo en €
logro de mejoras incrementales de su actividad, pero dentro del marco de accion establecido.
Es decir, no llegan a cuestionarse y a modificar radicamente € marco de accién globa -
delimitado por la "teoria en uso" asumida - en que la actividad organizativa discurre. Por €llo,
este nivel de aprendizge se corresponde con e aprendizagje de "bgjo nivel" de Fiol y Lyles
(1985) y € aprendizaje en "bucle smple’ de Argyrisy Schon (1978).
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En lo que concierne a aprendizaje "generativo”, éste no se limita a la introduccion de
simples gjustes correctivos 0 mejoras incrementales, Sino que comporta cambios profundos en
distintos aspectos de la actividad organizativa. Asmismo, tales cambios van acompaiados de
un replanteamiento dréastico de la "teoria en uso organizativa' vigente. Por |o tanto, este nivel
de aprendizaje se identifica con e aprendizaje de "ato nivel” (Fiol y Lyles, 1985) o en "bucle
doble" (Argyrisy Schon, 1978).

Como cierre de la reflexion sobre la aportacion de McGill, Slocum y Lei (1992), cabe
aclarar que @ aprendizaje "adaptativo”, de "bgo nivel" o en "bucle smple”, es la base de
desarrollo de comportamientos adaptativos por parte de la organizacién (comporta gustes
graduales de la accion organizativa para adaptarse a entorno). Por otra parte, € aprendizaje
"generativo”, de "dto nivel" o en "bucle doble", radica en € origen de comportamientos
proactivos. En efecto, éste implica la transformacién, por iniciativa propia, del marco de
accion globa determinado por la "teoria en uso organizativa' asumida, implicando cambios
radicales en la estrategia, estructura y/o sistemas de la organizacion.

Por otro lado, Probst y Bichel (1995) también diferencian diversos niveles de
aprendizagje. En concreto, estos autores se refieren a aprendizaje "adaptativo” en los mismos
términos que McGill, Slocum y Le (1992), mientras que, a referirse ad que estos Ultimos
denominan aprendizaje "generativo", emplean la expresion aprendizaje "reconstructivo”
("apprentissage reconstructif'). A estos dos niveles de aprendizaje, Probst y Biichel afiaden un
tercero, que designan como "aprendizaje de proceso™. Este seidentifica con € desarrollo dela
capacidad de "aprender a aprender”. De modo que € objeto centra de este nivel de

aprendizaje consiste en lamejora de la capacidad de aprendizge.

"apprentissage de processus’ (en la version origind francesa de la obra de Probst y Biichel
(1995)).
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Ademés de las aportaciones de los autores aludidos, destaca la de Swieringa y
Wierdsma (1992). Estos autores distinguen, a igua que Argyris y Schon (1978), entre
aprendizaje en "bucle smple’ y en "bucle doble", s bien, los denominan de otro modo:
aprendizaje en "ciclo sencillo” y en "doble ciclo" (Swieringay Wierdsma, 1995). A estos dos
niveles de aprendizaje afaden, asimismo, un tercer nivel que denominan de "triple ciclo". El
primero implica cambios en las reglas y procedimientos que rigen la accién organizativa.
Estos se modifican, pero sin llegar a cuestionarse las asunciones bésicas en que se
fundamentan. Este nivel de aprendizgje contribuye, por ello, a meorar la actividad
organizativa, elevando € grado de eficiencia. Es decir, ayuda a hacer "mas de lo mismo, pero
mejor" (Swieringa, J. y Wierdsma, A. 1995:43).

Por otra parte, € aprendizaje en "doble ciclo", supone € replanteamiento de las
visones ("insights') o asunciones bésicas en que se fundamenta la actividad de la
organizacion. O, utilizando la terminologia de Argyris y Schon, la "teoria en uso
organizativa'. Este nivel de aprendizgje constituye la base para promover la renovacion
organizativa, esto es, parainducir cambios radicales en la estrategia, estructura y/o sistemas de
la organizacion. Finalmente, e aprendizaje en "triple ciclo”, comporta € cuestionamiento y
reformulacion de los principios esenciales sobre los que se construye la organizacion. En este
nivel, ésta se interroga sobre su propia identidad y razon de ser, asi como sobre e papd que
debe jugar en su entorno. Como resultado del aprendizgje en este nivel, se promueve €
desarrollo de la organizacidn, a favorecer que ésta pase de la fase vital en que se encuentra, a
una etapa subsecuente de su vida. El planteamiento de Swieringay Wierdsma queda recogido
en € cuadro presentado a continuacion:
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CUADRO N° 1: Nivelesde Aprendizaje

NIVEL DE APRENDIZAJE

AREA DE APRENDIZAJE

RESULTADO DEL
APRENDIZAJE

CICLO SENCILLO Reglasy procedimientos Meora

DOBLECICLO Asunciones basicas, visiones o Renovacion
"teoria en uso organizativa'

TRIPLECICLO Principios esenciales, identidad, Desarrollo

razon de ser

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

De los tres niveles diferenciados por Swieringa'y Wierdsma, € correspondiente al de
"ciclo sencillo" o "bucle smple’ es fuente de comportamientos adaptativos, a implicar
simples gjustes de la accidn organizativa orientados a lograr una mejor adaptacion a entorno,
y no cambios radicales. El aprendizgje en "doble ciclo” y "triple ciclo” favorece, sin embargo,
comportamientos de corte proactivo. En e caso del aprendizgie en "doble ciclo”, la
organizacion tiene la iniciativa de cuestionar su "teoria en uso", generando cambios profundos
(en su edtrategia, estructura y/o sistemas), que posibilitan su renovacion. En € de "triple
ciclo", la organizacion impulsa su reestructuracion completa, como consecuencia del
replanteamiento de su identidad y razén de ser, promoviendo su propio desarrollo.

Findmente, cabe sefidar que Swieringa'y Wiersdsma también consideran, como nivel
de aprendizaje superior a los demas, € vinculado a la capacidad de "aprender a aprender” o
"Metaprendizgje’ (Swieringa y Wierdsma, 1995). Precisamente, esta capacidad es la que
posibilita la elevacion continua del potencial de aprendizaje de la organizacion, a todos los
niveles (smple, doble y triple). La capacidad de "aprender a aprender” asegura € maximo
grado de proactividad, pues a provocar € incremento del potencial de aprendizaje, garantiza
la renovacion y desarrollo continuos de la organizaciéon y, por lo tanto, su supervivencia y
evolucién (la propia organizacion impulsa su movimiento continuo).

En e cuadro siguiente, se resumen los distintos niveles de aprendizaje distinguidos por
los diferentes autores:
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CUADRO N° 2: Clagficaciones de los Niveles de Aprendizaje

AUTOR NIVEL DE APRENDIZAJE

ARGYRISY SCHON (1978) "bucle simple”, "bucle doble", capacidad de "aprender a

aprender” ("Deutero-Learning”)

FIOL Y LYLES (1985) "bagjo nivel" y "ato nivel"
MCGILL, SLOCUM Y LEI (1992) aprendizaje "adaptativo" y "generativo”
PROBST Y BUCHEL (1995) aprendizaje "adaptativo”, "reconstructivo” y

"aprendizaje de proceso”

SWIERINGA Y WIERDSMA (1995) “ciclo sencillo", "doble ciclo", "triple ciclo" y

"Metaprendizaje"

FUENTE: Elaboracion Propia

Para concluir este apartado dedicado a concepto de Nivel de Aprendizaje, procede
afiadir la siguiente reflexion: s bien es cierto que una organizacion puede aprender en un nivel
concreto - en "bucle smple*, o en "bucle doble’, o en "triple ciclo”, o bien, en & nivel de
"Metaprendizaj€" -, también es cierto que puede aprender simultaneamente en mas de un
nivel, y no exclusivamente en un Unico nivel.
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2) PROCESO DE APRENDIZAJE

Otro concepto implicado en los trabgos de bastantes de los autores interesados en €
estudio dd Aprendizaje Organizativo, es € de Proceso de Aprendizagje. En efecto, éstos
examinan € proceso através ddl cua la organizacion aprende. Es preciso aclarar en este punto
la diferencia entre e concepto de Proceso de Aprendizaje y € concepto de Aprendizae
Organizativo. Ambos conceptos pueden confundirse y, en ocasiones, se confunden. El
concepto de Proceso de Aprendizaje, se refiere a proceso a través del cual la organizacion
aprende. En lo que respecta a concepto de Aprendizagje Organizativo, éste es interpretado de
formas distintas por parte de los diferentes autores que abordan € estudio del mismo. Entre
éstos, algunos identifican € Aprendizaje Organizativo con € proceso mediante € cud la
organizacion aprende, esto es, con € Proceso de Aprendizgie. Otros, sin embargo, no
identifican & Aprendizaje Organizativo con dicho proceso, sino con € resultado del mismo.

Asi, entre los autores que asocian € concepto de Aprendizaje Organizativo a proceso
mismo de aprendizgje destacan: March y Olsen (1976), quienes entienden € Aprendizae
Organizativo como un proceso de adaptacion de la organizacion a entorno (esta concepcion
del Aprendizaje Organizativo es también compartida por Cyert y March (1963), Duncan y
Weiss (1979) y Hedberg, (1981)). Garratt (1987), para quien € Aprendizgje Organizativo se
identifica con e proceso que garantiza € desarrollo de la organizacién. Amponsem (1991),
quien define @ concepto de Aprendizaje Organizativo como un proceso de conversion del
conocimiento individua en organizativo (esta vison es iguamente asumida por Nonaka
(Nonakay Johansson, 1985)). Marengo (1991), quien vinculae Aprendizaje Organizativo con
el "proceso de generacion de nuevas competencias y mejora de las vigas' (Marengo, L.,
1991:130) y, en su misma linea, Andreu y Ciborra (1994, 1995, 1996), quienes equiparan €
Aprendizgje Organizativo a proceso de desarrollo de capacidades nucleares de la
organizacion. En todos estos casos, € Aprendizaje Organizativo se corresponde con € proceso
através dd cua la organizacion aprende. Para unos, aprender implica que la organizacién se
adapte a su entorno, o bien, que cambie y se desarrolle; para otros, que ésta sea capaz de
transformar e conocimiento de sus miembros en conocimiento de toda la organizacion v,
finaAlmente, otros consideran que aprender es equivalente a la creacion de nuevas capacidades
organizativas o lamejora de |as ya existentes.
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Por otra parte, entre los autores que no asocian € concepto de Aprendizae
Organizativo ad Proceso de Aprendizaje, sino a resultado de dicho proceso, sobresalen:
Shrivastava (1981, 1983), quien cree que & Aprendizge Organizativo supone € cambio
profundo en las "teorias en uso" que rigen la toma de decisiones organizativas. Para Huber
(1991), d Aprendizaje Organizativo es sindnimo de adquisicion de conocimiento por parte de
la organizacion. Por otra parte, Swieringa y Wierdsma (1992), relacionan € Aprendizaje
Organizativo con € cambio del comportamiento organizativo. Finamente, Probst y Biichel
(1995), identifican & Aprendizaje Organizativo con & cambio del sistema de conocimientos
de la organizacion, asi como del marco comun de referencia (o "teoria de la accion
organizativa') de la misma. Todos estos autores, por lo tanto, relacionan € concepto de
Aprendizaje Organizativo con € resultado del proceso a través del cud la organizacion
aprende. Dicho resultado se concreta en e cambio del comportamiento organizativo, o en €
cambio de la "teoria de la accion organizativa', o bien, en & cambio de la base de
conocimiento de la organizacién. Por Ultimo, procede clarificar 1a aportacion de Kim (1993a,
1993b), quien asocia @ concepto de Aprendizaje Organizativo a resultado del Proceso de
Aprendizaje, resultado que se concreta en € incremento de la capacidad de accién de la
organizacion, pero, a mismo tiempo, analiza en profundidad dicho proceso. En cuaquier
caso, separa claramente e Proceso de Aprendizaje de su resultado.



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

Por otro lado, procede comentar con mas detalle las aportaciones de agquellos autores
que estudian € Proceso de Aprendizae en profundidad. Entre éstos, es preciso diferenciar
entre los que se sitdian en € ambito organizativo y los que se ubican en los planos individua y
grupa del aprendizaje. Autores como Kolb (1984) y Honey y Mumford (1982), se interesan
por € estudio del ciclo o proceso de aprendizaje individua y grupa (colectivo),
respectivamente. Por otra parte, otros autores se concentran en € estudio del proceso o ciclo
de aprendizaje en € ambito de la organizacion. En esta linea, destacan las aportaciones de
March y Olsen (1976), Amponsem (1991) y Kim (1993a, 1993b). Como se ha indicado unas
lineas més arriba, March y Olsen y Amponsem identifican € concepto de Aprendizaje
Organizativo con € Proceso de Aprendizgje. Sin embargo, Kim distingue dicho proceso del
resultado del mismo, asociando € concepto de Aprendizgje Organizativo a este Ultimo.
Asimismo, destacan las aportaciones de Garratt (1987, 1990) y Pedler, Boyddl y Burgoyne
(1991), quienes diferencian distintos tipos de procesos o ciclos de aprendizaje que caracterizan
a una Organizacién que Aprende (ciclos politico y operativo). Garratt y Pedler et al. analizan
los procesos que tienen lugar en € plano organizativo, aunque estos Ultimos traten, ademés, de
esclarecer € vinculo existente entre los procesos de aprendizaje que se producen en € plano
individual y los que se dan en & ambito organizativo.

Laprincipa diferencia entre los modelos referidos estriba en €l enfoque subyacente en
los mismos, que coincide, en la mayoria de los casos, con aguél que adoptan los respectivos
autores a la hora de abordar € estudio del Aprendizaje Organizativo. Asi, March y Olsen
(1976), se sitllan dentro de una Optica adaptativa, proponiendo un modelo del proceso de
aprendizaje organizativo orientado a garantizar la adaptacion de la organizacion a su entorno.
En contrgposicion a este enfoque, Kim (1993a, 1993b) asume un prisma proactivo, a
desarrollar un modelo del proceso de aprendizaje organizativo que contempla e aprendizaje
en "bucle doble", dando por €llo pie a la generacion de comportamientos proactivos. Por su
parte, Garratt (1987) y Pedler et al. (1991) adoptan tanto un enfoque adaptativo como
proactivo, a considerar que las organizaciones aprenden a través de dos ciclos, palitico y
operativo, que implican un aprendizaje en "bucle doble" y en "bucle smple”, respectivamente.
Findmente, Amponsem (1991), no se Sitda dentro de la perspectiva del cambio como los
autores anteriormente referidos, ni desde un angulo adaptativo ni desde uno proactivo, sino
gue se ubica dentro de la perspectiva del conocimiento. Efectivamente, e modelo del proceso
de aprendizaje organizativo planteado por Amponsem, entiende éste como un proceso de
conversion del conocimiento individua en conocimiento organizativo.

10
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Para concluir este apartado, cabe afiadir |a referencia a la aportacion de Dixon (1994).
Efectivamente, ademés de los autores mencionados mas arriba (March y Olsen, 1976;
Amponsem, 1991; Kim, 1993a, 1993b), también Dixon (1994) propone un modelo del
proceso de aprendizaje organizativo. Para Dixon, € aprendizaje en € plano organizativo tiene
lugar através de un proceso o ciclo integrado por las siguientes fases:

FIGURA N° 1: Proceso de Aprendizaje Organizativo

Generar
(Generate)
Actuar Integrar
(Act) (Integrate)
Interpretar
(Interpret)

FUENTE: Dixon, N. (1994) y Elaboracion Propia

11
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Por lo tanto y, de acuerdo a Dixon (1994), el Aprendizaje Organizativo es € resultado
del proceso reflgado en d gréfico, estando vinculado a mango y procesamiento de
informacion dentro de la organizacion. Las diferentes partes del proceso indicado son: 1) la
generacion de informacion: se refiere tanto a la captacion de informacion externa como a
desarrollo interno de nueva informacion (nuevos datos e ideas); 2) integracion de la
informacion dentro del contexto organizativo: la informacion recopilada del exterior o
producida internamente solo puede ser interpretada adecuadamente s se tiene en cuenta €
marco organizativo en que se inscribe. Con frecuencia, lainformacion generada no se entiende
porque algunos individuos o unidades de la organizacion se limitan a absorberla, sin
considerar en qué contexto organizativo es preciso incorporar ésta; 3) interpretacion colectiva
de la informacion: la informacion generada e integrada en la organizacion ha de ser
colectivamente interpretada por las personas que conforman la misma; 4) la informacion
interpretada es utilizada para la accion. Los individuos de la organizacion emplean la
informacion colectivamente interpretada para guiar su accion. En aquellos casos en los que los
individuos tienen la informacion y, por consiguiente, saben cdmo deben actuar, pero la
organizacion no les permite actuar, no se cierra € ciclo de aprendizaje, generdndose
frustracion. Finamente, a partir de la accion emprendida por |os individuos, se genera nueva
informacion, reiniciandose € ciclo de aprendizaje.

12
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Cabe comentar que en su planteamiento del ciclo de aprendizaje organizativo, Dixon
sigue un esquema paraelo a del ciclo de aprendizagje individual propuesto por Kolb (1984).
En efecto, a igua que en este Ultimo, se integran € pensamiento (ligado a la generacion,
integracion e interpretacion de la informacion) y la accion. Por otra parte, llama la atencién €
hecho de que Dixon vincule d Aprendizaje Organizativo a la generacion y procesamiento de
informacion en e plano organizativo, no considerando, a menos de forma explicita, otros
aspectos asociados a estudio del Aprendizaje Organizativo. Asi, sorprende que esta autora se
focdice en @ mango de la informacién y no en @ dd conocimiento. En € proceso de
aprendizaje propuesto por la misma, no se tienen en cuenta cuestiones tan importantes como la
conversion de informacion en conocimiento o la generacion de conocimiento, para su
posterior aplicacidn en la accidn organizativa. Por otro lado, tampoco se hace alusién explicita
a modo en que la capacidad de cambio organizativo puede incrementarse como resultado del
proceso de aprendizaje. En este sentido, puede pensarse que implicitamente si se incluye esta
dimension, a través del componente "accion” del ciclo de aprendizgje desarrollado. Segin
puede deducirse del mismo, e cambio en la orientacion de la accién se derivaria de la
generacion de nueva informacién, o bien, de una nueva interpretacion colectiva de
informacion anteriormente existente. Por 1o tanto, Dixon se sitUa en |a perspectiva del cambio
ala hora de abordar € estudio del Aprendizaje Organizativo, pues entiende que €l proceso de
aprendizaje organizativo desemboca en € cambio de la accidn organizativa. AsSmismo, se
enmarca dentro de un enfoque proactivo, por cuanto asocia dicho cambio a la transformacion
de la organizacion, y no a su mera adaptacion (esta vision queda reflgjada en la definicion del
concepto de Aprendizaje Organizativo que propone”). El enfoque proactivo es € que subyace,
por consiguiente, en su concepcion del proceso de aprendizaje organi zativo.

L asideas contempladas en este apartado son resumidas en €l cuadro siguiente:

"Definiré e Aprendizaje Organizativo como € "uso intencionado de los procesos de
aprendizaje en los niveles individual, de grupo y sistémico para transformar continuamente la
organizacion™ ("l shall define Organizational Learning as the "intentional use of learning
processes at the individual, group and system level to continously transform the
organization"" (Dixon, N., 1994:5)).
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CUADRO N° 3: Diferentes Visiones del Proceso de Aprendizaje

AUTOR PROCESO DE APRENDIZAJE
MARCH Y OLSEN (1976) Plano organizativo. Perspectiva® del cambio (enfoque
adaptativo)
HONEY Y MUMFORD (1982) Plano grupal/colectivo. "Action Learning"
KOLB (1984) Plano individual. "Experiential Learning”
GARRATT (1987) Plano organizativo. Tipos de ciclos o procesos de aprendizaje

(operétivo y poalitico). Perspectivadel cambio (enfoque
adaptativo y proactivo)

PEDLER, BOYDELL Y BURGOY NE (1991) Plano organizativo. Tipos de ciclos o procesos de aprendizaje

(operétivo y poalitico). Perspectivadel cambio (enfoque

adaptativo y proactivo)
AMPONSEM (1991) Plano organizativo. Perspectivadel conocimiento
KIM (19933, 1993b) Plano organizativo. Perspectiva del cambio (enfoque proactivo)
DIXON (1994) Plano organizativo. Perspectiva del cambio (enfoque proactivo)

FUENTE: Elaboracion Propia

3) BARRERASAL APRENDIZAJE

Ademés de los conceptos presentados hasta e momento, € concepto de Barreras a
Aprendizaje es mangado con una frecuencia bastante elevada en la literatura sobre
Aprendizaje Organizativo. Este es empleado por muchos autores para hacer referencia a las
condiciones que dificultan u obstaculizan €l aprendizaje en e ambito de la organizacion. Entre
los autores que consideran distintos tipos de barreras a aprendizaje, destacan los aludidos a
continuacion.

Perspectiva dentro de la cud se enmarca @ modelo del proceso de aprendizaje organizativo
planteado por € autor o autores referidos en cada caso.
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En primer lugar, cabe resatar la aportacion de Senge (1990), quien plantea siete
barreras a aprendizaje, o condiciones que constituyen obstéculos para que una organizacion
aprenda. Dichas barreras son las siguientes:

- "Y0 soy mi puesto”: cuando las personas de una organizacion sdlo se preocupan por
las tareas propias de su puesto y no sienten ninguna responsabilidad por € efecto de su
actividad en otras partes de la organizacion, ni por lo que ocurre en € resto de la misma, se
dificulta € aprendizaje. La falta de vison sistémica impide € necesario intercambio entre
personas para que & aprendizaje se produzca.

- "El enemigo externo": se refiere a la préctica generdizada de echar la culpa de los
errores alos demés, no reconociendo nunca los propios errores. Esto imposibilita la correccion
de los mismos, asi como € cuestionamiento de las premisas en las que se fundamentan las
propias acciones, impidiendo, de este modo, € aprendizaje.

- "Lailusion de hacerse cargo": esta "ilusion” consiste en pensar que responder con
agresividad a los problemas es sindnimo de proactividad, esto es, de hacerse cargo de los
mismos y afrontarlos antes de que estalen. La agresividad es, a menudo, reactividad
disfrazada, més que proactividad, y conduce a blogueo del aprendizaje.

- "Lafijacion en los hechos': ésta consiste en prestar atencion tan solo alo inmediato,
sin ir mas al& de los problemas visibles e ignorando aquellos procesos soterrados y a largo
plazo, que congtituyen la causa de problemas futuros. Esta miopia condena a la organizacién a
la reactividad, imposibilitando la adopcion de comportamientos proactivos y de soluciones
cregtivas a los problemas. El aprendizaje a nivel "generativo" es asi bloqueado, quedando
espacio, Unicamente, para un aprendizaje meramente "adaptativo”.

- "Laparéboladelarana hervida': ésta hace referencia alaincapacidad de ver cambios
lentos y graduaes, siendo solamente sensibles a los cambios rdpidos y bruscos. Como
consecuencia de dicha incapacidad, la organizacién adopta medidas para adaptarse a estos
ultimos, pero no para adaptarse a los primeros. El resultado es, a menudo, que para cuando se
da cuenta de éstos ya es demasiado tarde y, entonces, no tiene tiempo de adaptarse. Por lo
tanto, su ceguerale impide aprender y prepararse para € futuro.
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- "Lailusion de que se aprende con la experiencid': muchas organizaciones asumen
gue se gprende mejor de la experiencia, Sin tener en cuenta que, en muchas ocasiones, no es
posible experimentar directamente las consecuencias de determinados actos o decisiones
importantes. Algunos actos o decisiones tienen consecuencias a muy largo plazo. La creencia
de que la experiencia directa constituye la fuente principal de aprendizagje, puede impedir la
comprension de muchos fendmenos que tienen efectos a largo plazo, limitando, por lo tanto, la
capacidad de aprendizaje rea de la organizacion.

- "El mito del equipo administrativo”: 0 mito que se concreta en la creencia de que €
equipo directivo esta formado por un grupo de personas capacitadas para resolver todos los
problemas. Esta creencia puede obstaculizar claramente € aprendizaje, en aguellos casos en
que & equipo directivo no tenga capacidad para resolver determinados problemas. En estos
casos, resulta més inteligente y constructivo reconocer con humildad la propia limitacion para
hacer frente a problema o problemas planteados.

Para superar las barreras d aprendizaje apuntadas, Senge propone, como solucion, la
précticade las cinco "Disciplinas del Aprendizaje’ que @ mismo diferencia (dominio personal,
model os mentales, visién compartida, aprendizaje en equipo, pensamiento Sistémico).

Otro autor que también analiza la cuestion relativa a las barreras que pueden dificultar
que la organizacion aprenda, es Geranmayeh (1992). Este autor distingue las siguientes
barreras a aprendizge:

- El "Aprendizgje Supersticioso” ("Superstitious Learning”): consiste en creer que
determinadas rutinas o formas de hacer conducen a logro de resultados exitosos sSin tener
ninguna prueba que evidencie que esto es cierto, e incluso, existiendo pruebas que demuestran
lo contrario. Esta creenciaimpide larevision de dichasrutinasy, por lo tanto, € aprendizaje de
la organizacion.

- El "Mito de laInfdibilidad" ("The Infalibility Myth"): es & mito asociado alaidea de
que los directivos nunca cometen errores (algo similar a "mito del equipo administrativo”
planteado por Senge). La consecuencia de la asuncidn de este mito es la imposibilidad de
cuestionar muchas de las actuaciones y decisiones de los directivos que, en ocasiones,
conducen aerrores y, por lo tanto, la dificultad de impulsar € aprendizaje de la organizacion.
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- "Matar a Mensgero” ("Shooting the Messenger"): consiste en castigar a portador de
unamala noticia. Esta es lamejor via para evitar que |as personas de una organizacion pongan
de manifiesto los fracasos o los errores, no dando pie, de este modo, a la erradicacion de las
causas de los mismos. Se impide, por lo tanto, € cuestionamiento de las asunciones y acciones
gue han podido conducir atales fracasos o errores, bloqueando e aprendizaje.

- Las "Trampas de Competencia’ ("Competency Traps'): con frecuencia, la
adquisicion de un ato grado de competencia en la practica de una determinada rutina o forma
de trabgjo dificulta el aprendizaje, pues las personas se muestran reacias a abandonar rutinas
gue dominan, y atener que realizar e esfuerzo asociado a aprendizaje de otras nuevas rutinas.

Junto a los autores referidos, otros autores también se interesan por € estudio de los
factores 0 condiciones que dificultan o bloquean € aprendizgje en las organizaciones. Entre
éstos se incluyen: Argyris (1993), Watkins y Marsick (1993) y Probst y Blichd (1995). Las
barreras a aprendizaje diferenciadas por estos autores son expuestas en las lineas siguientes.

En cuanto a la aportacion de Argyris (1993), las barreras a aprendizaje consideradas
por este autor son:

- La "Incompetencia Competente” ("Skilled Incompetence”): se corresponde con
aquellas dituaciones en las que la accién de los individuos produce resultados
contraproducentes para sus intenciones por actuar de acuerdo con sus "teorias en uso". En
efecto, con frecuencia los individuos cometen errores o incongruencias sin ser conscientes de
ello. Son fieles a sus "teorias en uso", que no cuestionan, y por elo, no son capaces de
descubrir que éstas orientan su accion de forma equivocada. En estos casos, |os individuos son
incompetentes, precisamente, por aplicar competentemente sus "teorias en uso".

- Las "Rutinas Defensivas' ("Defensive Routines'): "son acciones o préacticas que
impiden a los individuos o partes de la organizacion experimentar miedo o confusiéon”
(Argyris, C., 1993:27). Estas tienden a ser adoptadas por los individuos para protegerse de los
efectos de situaciones perjudiciales 0 amenazadoras. Es frecuente su adopcién cuando éstos
tratan de evitar o ignorar |os errores cometidos o |as consecuencias negativas de sus acciones,
y se comportan como s nada hubiera ocurrido. En estos casos, |0s individuos son incapaces de
aprender, ad no ser capaces de admitir los errores y reorientar su accién para corregirlos,
dificultandose, en consecuencia, € aprendizaje de los mismos'y de la organizacion.
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- El "Autoengaiio” ("Fancy Footwork"): se identifica con aquellas Stuaciones en las
gue los individuos permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones o0 bien niegan que
éstas existan, autoengafiandose. O incluso, s no pueden hacer ni o uno ni lo otro, culpan a
otras personas de ser las causantes de las mismas. De este modo, € aprendizge, tanto
individual como organizativo, no se ve favorecido, a no aceptarse la posibilidad de mejorar
las propias acciones mediante la correccion de las incongruencias.

- El "Malestar Organizativo" ("Organizational Malaise"): e "malestar organizativo" es
la situaciéon que se deriva de la practica extendida del autoengafio. Cuando muchas personas
de la organizacion se niegan a aceptar las incongruencias y los errores, se crea un clima de
malestar generalizado. La gente no se siente bien pero, al mismo tiempo, es incapaz de
cambiar la situacion. Los sintomas dd "malestar organizativo" son, de acuerdo a Argyris
(1993), los siguientes: 1) criticar a la organizacion, pero sin aceptar la responsabilidad de
corregir los errores; 2) acentuar |0 negativo, minimizando lo positivo; 3) aceptacion de valores
que se saben irredlizables, pero actuando como s no lo fuesen.

Por otra parte, Probst y Buichel (1995), proponen las mismas barreras a aprendizaje
que las planteadas por Argyris (1993), afiadiendo a éstas dos barreras adicionales, que son:

- Los "Privilegios y Tabues' ("Priviléges et Tabous'): los privilegios que poseen
ciertos miembros de la organizacion, pueden congtituir factores de bloqueo al aprendizaje. Los
individuos muestran habitualmente resistencia para abandonar sus privilegios. De ahi que todo
aquello que implique cambio y cierta amenaza a la situacion privilegiada actua sea rechazado.
Por lo tanto, & cuestionamiento del estatus quo establecido y, como consecuencia de ello, €
aprendizaje, no son favorecidos. Del mismo modo, los tables existentes en la organizacidn
también representan formas de resistencia a aprendizaje. Muchos tables, relaivos a las
normas que deben regir la accion de los individuos, no son cuestionados por la inseguridad y
el sentimiento de amenaza que su cuestionamiento genera en muchos individuos. De esta
forma, no se favorece @ aprendizaje de nuevas normas o patrones de comportamiento.
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- La "Patologia de la Informacién” ("Pathologie de I'Information"): en muchas
ocasiones, los bloqueos a aprendizgje se derivan de la incapacidad para € tratamiento de la
informacion. En efecto, un tratamiento deficiente de la informacion puede conducir a la toma
de decisiones equivocadas, 0 bien, a la adopcion de comportamientos inapropiados, por €
hecho de no contar con una base de conocimiento suficiente o correcto de larealidad.

Finalmente, Watkinsy Marsick (1993) analizan las siguientes barreras a aprendizgje:

- La"incapacidad aprendida’ ("learned helplessness’): se corresponde con situaciones
caracterizadas por la total pasividad y desmotivacion de los individuos ante las oportunidades
de aprendizgje. Es frecuente cuando durante mucho tiempo éstos han sido acostumbrados a no
tomar iniciativas propias, o incluso han sido habitualmente recompensados por no asumir
responsabilidades. Estas circunstancias favorecen € desarrollo de una reducida capacidad de
aprendizaje por parte de los individuos.

- La"vision de tand" ("tunnel vision"): se identifica con la propia incapacidad para
VErse a uno mismo o ver una situacion desde un punto de vista sistémico y actuar en
consecuencia. Las personas son conscientes de su propia perspectiva, pero no de la
complgidad de la situacién en su conjunto. Al no considerar otras perspectivas sobre la
situacion, las posibilidades de aprendizaje quedan muy limitadas.

- El "aprendizgje truncado” ("truncated learning"): éste es propio de situaciones en las
que e proceso de aprendizaje es interrumpido o0 slo parcia mente implantando. Esto ocurre en
aquellas organizaciones que no han asumido realmente la necesidad de aprender y redlizan
operaciones de "maquillge" orientadas a incorporar pequefios cambios, pero sin llegar a
implicarse en procesos de cuestionamiento profundo de sus modos de hacer que les obligue a
cambiar radicamente. Las tentativas orientadas en esta Ultima linea se paralizan con
frecuencia, imposibilitando que € proceso de aprendizaje se materialice a més ato nivel.

Para concluir este epigrafe dedicado a concepto de Barreras a Aprendizae, se
recopilan, a continuacion, las principal es barreras diferenciadas por |os distintos autores:
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CUADRO N°4: Barrerasal Aprendizaje
AUTOR BARRERASAL APRENDIZAJE
SENGE (1990) "Y o0 soy mi puesto”, el enemigo externo”, "lailusion

de hacerse cargo", "lafijacién en los hechos', "la
parédbolade laranahervida’, "lailusién de que se
aprende con la experiencid’, "el mito del equipo
administrativo"

GERANMAY EH (1992)

"Aprendizaje supersticioso”, "mito delainfalibilidad",

"matar d mensgjero”, "trampas de competencia’

ARGYRIS (1993)

"Incompetencia competente”, "rutinas defensivas’,

"autoengafio”, "malestar organizativo"

WATKINSY MARSICK (1993)

"Incapacidad aprendida’, "vision de tind”, "aprendizaje
truncado”

PROBST Y BUCHEL (1995)

"Privilegiosy tabues', "patologia de lainformacion”

FUENTE: Elaboracion Propia

4) OTROS CONCEPTOS MANEJADOS EN LA

LITERATURA

Los conceptos anteriormente comentados (Nivel de Aprendizaje, Proceso de
Aprendizaje y Barreras d Aprendizgje), son conceptos de uso ampliamente extendido en la
literatura sobre Aprendizagje Organizativo. Se trata, por o tanto, de conceptos referidos por un
amplio nimero de estudiosos del Aprendizaje Organizativo. Por otra parte, pueden encontrarse
en la literatura sobre la materia audida, un conjunto de conceptos que solamente son
utilizados por un nimero reducido de autores y, en algunos casos, por un Unico autor. Entre

tales conceptos destacan |os siguientes:
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1) El concepto de " Sistema de Aprendizaje" ("Learning System): este concepto es
empleado por vez primera por Schon (1971), y posteriormente, o utilizan otros autores como
Argyrisy Schon (1978) y Shrivastava (1981, 1983), quienes establecen distintas tipologias de
sistemas de aprendizgje. El concepto de Sistema de Aprendizgje adude a "los mecanismos a
través de los cuades e aprendizaje es perpetuado en la organizacion' (Shrivastava, P.,
1981:46). Esto es, los sistemas de aprendizaje engloban agquellos sistemas formales y précticas
informales de la organizacion que permiten la integracién entre e aprendizaje individua y €
organizativo, contribuyendo a que lo aprendido por los individuos se tradade a plano de la
organizacion, convirtiéndose en visiones y conocimiento organizativos. Por o tanto, los
sistemas de aprendizaje se identifican con todos aquellos mecanismos que hacen posible que
el aprendizaje en & ambito organizativo se produzcay perpetue’.

2) El concepto de Tipo de Aprendizaje: varios autores diferencian entre distintos
tipos de aprendizaje, constituyendo € andlisis de estos Ultimos € foco centra de su trabgjo. El
concepto de Tipo de Aprendizaje se refiere a la dimensién implicada en € proceso de
aprendizaje (cognitiva versus "behaviorista'). En efecto, las diferentes teorias del aprendizaje
ponen e énfasis en un aspecto distinto del mismo. Asi, |as teorias cognitivas del aprendizaje
entienden que éste comporta la adquisicion o desarrollo de conocimiento abstracto, mientas
que las teorias "behavioristas' se centran en la accion, defendiendo que ésta es @ fundamento
del aprendizaje. Por otra parte, la Teoria del Aprendizaje Experimental integra ambas
vertientes, a considerar que € aprendizaje es fruto tanto del pensamiento abstracto como de la
experiencia concreta (integracion reflexion-accion).

Tales mecanismos se identifican para Shrivastava (1981) con determinados sistemas formales
implantados en la organizacion, tales como: el sistema de planificacion estratégica, € sistema
de informacion, € sistema de control. Asmismo, dicho autor también incluye entre los
referidos mecanismos las précticas informales de la organizacion. Por otra parte, Argyris 'y
Schon (1978) incluyen entre los mecanismos dudidos, € sistema de valores asumido por la
misma.
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Entre los autores que reflexionan sobre la dimensién involucrada en e aprendizaje,
distinguiendo diversos tipos de aprendizge, se incluyen Miles y Randolph (1980), Hedberg
(1981) y Kim (19933, 1993b). Miles y Randolph diferencian entre € aprendizaje basado en la
accion ("Enactive Approach™) y e aprendizgje previo a la accién ("Proactive Approach"),
vinculado a pensamiento y la reflexion. Por otra parte, Hedberg (1981) también diferencia
tipos de aprendizaje asociados a la dimensidén cognitiva (“Turnaround Learning") vy
"behaviorista® ("Adjustement Learning” y "Turnover Learning"). Finamente, Kim (19934,
1993b) establece una diferenciacion de tipos de aprendizaje en una linea semgiante a los
autores anteriores ("aprendizaje conceptua” - pensamiento - y "aprendizgje operativo” -
accion -).

Por otro lado, es preciso aclarar que no debe confundirse el concepto de Tipo de
Aprendizaje con € de Nivel de Aprendizaje. Algunos autores se expresan en términos de
"tipos de aprendizgie’ cuando, en redidad, estdn haciendo dusion a los "niveles de
aprendizaj€", o bien, utilizan ambos términos de formaindistinta, induciendo a confusion entre
los conceptos de Tipo de Aprendizgje y Nivel de Aprendizagje. Ciertamente, es facil que dicha
confusién se produzca, por cuanto se trata de conceptos interrel acionados, en la medida en que
un determinado Nivel de Aprendizaje implica cierto Tipo de Aprendizaje. Asi, € aprendizaje
en "bucle doble" o "generativo" comporta un aprendizagje en las dimensiones de la accion y
cognitiva (cambio de las "teorias en uso", es decir, de las visiones subyacentes en la accidn,
ademés de la propia accion). En lo que concierne a aprendizgje en "bucle smple' o
"adaptativo”, éste sdlo implica la dimensién de la accién (cambio en la accién, sin ir
acompafado de un cambio paralelo de las "teorias en uso").

A pesar de que la confusion no es dificil, es preciso no caer en la misma. Cuando los
diversos autores hacen ausién a los conceptos de Nivel de Aprendizae y Tipo de
Aprendizgje, tratan de poner el acento en aspectos distintos del Aprendizagje Organizativo. Al
emplear & concepto de Nivel de Aprendizaje, quieren hacer énfasis en la profundidad y
radicalidad del aprendizaje experimentado por la organizacion. Este puede ser menos
profundo, implicando pequefios gjustes en la accion o una revision superficia de la "teoriaen
uso organizativa', que no implicala ateracién de sus rasgos esenciales, o bien, mas profundo,
comportando entonces € replanteamiento completo de la misma. Por otra parte, a referirse a
concepto de Tipo de Aprendizaje, pretenden incidir en la orientacion del aprendizaje, centrada
enladimension delaaccién o en ladel pensamiento abstracto.
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