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EL ESTUDIO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN LA
DECADA DE LOS ANOS NOVENTA

Aunque los primeros trabgjos en torno a Aprendizae Organizativo (Organizational
Learning) se remontan a la década de los afios 60, los afios noventa son testigos de una
explosion de la literatura sobre Aprendizaje Organizativo, proliferando € nimero de autores
interesados por la materia. La gran mayoria de los mismos se centra en e estudio del
aprendizgie en e plano organizativo, transcendiendo e individua y grupa, y asume,
asimismo, un enfoque proactivo. Por otra parte, es dto & nlimero de autores interesados por la
relacion existente entre & Aprendizaje Organizativo y distintos aspectos de la gestion
empresarial. Finalmente, destaca en esta década, la aparicion de aportaciones que vinculan €
aprendizaje en las organizaciones ala gestion del conocimiento en las mismas, dptica ésta que
resulta novedosa respecto de la adoptada por la mayoria de los autores en las décadas
precedentes’. Estos Cltimos se focalizan mayormente en la relacion entre Aprendizgje
Organizativo y cambio organizativo, bien desde una perspectiva adaptativa, considerando €
aprendizaje como una via de adaptacion a entorno, bien desde un prisma proactivo,
entendiendo e aprendizagie como la clave del desarrollo y transformacién organizativos
impulsados por la propia organizacion.

La década de los afios noventa se inicia con la publicacion por Peter Senge (1990) de
su famoso libro The Fifth Discipling?, publicacion que contribuye extraordinariamente a la
popularizacion de muchas de las cuestiones asociadas a estudio del Aprendizaje Organizativo.
Las ideas de este libro son, asmismo, recogidas en un libro posterior, realizado en
colaboracion con otros autores (Senge, Ross, Smith, Roberts y Kleiner, 1994). La obra de
Senge condtituye uno de los grandes referentes de la literatura sobre Aprendizae
Organizativo.

La contribucion a estudio del Aprendizagje Organizativo de Senge es origind,
destacando su vision del aprendizaje en las organizaciones. Esta se inscribe en una perspectiva
sstémica pues, para Senge, la clave para que una organizacion aprenda radica en la

La excepcion en este sentido es la representada por los trabajos que Nonaka realiza en
los afios ochenta (Nonaka y Johansson, 1985; Nonaka, 1988).

2 SENGE, P. (1990): The Fifth Discipline. Doubleday. Nueva York (versién en
castellano: La Quinta Disciplina Ed. Granica, S.A.. Barcelona 1992).
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comprension global de la mismay de las interrelaciones entre sus partes componentes. Senge
atribuye la incapacidad de aprender de muchas organizaciones a desconocimiento e
incomprension de los patrones que explican e funcionamiento de sus partes integrantes y las
relaciones entre las mismas, asi como los movimientos que condicionan la evolucion de la
organizacion, en su conjunto.

Senge entiende el aprendizaje de un modo peculiar, que expresa como sigue:

"El verdadero aprendizaje llega a corazén de lo que significa ser humano. A
través del aprendizaje nos recreamos a nosotros mismos. A través de
aprendizaje nos capacitamos para hacer ago que antes no podiamos. A través
del aprendizaje percibimos nuevamente e mundo y nuestra relacion con €. A
través del aprendizeje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar
parte del proceso generativo de lavida'

(Senge, P., 1992:24)

Esta concepcidn del aprendizaje es claramente proactiva, por cuanto, segin Senge, €
aprendizaje es e vehiculo que permite d individuo crear su propiarealidad y su futuro. Supera
una dptica estrictamente adaptativa, de acuerdo ala cua € aprendizaje no es més que una via
para asegurar la adaptacion del individuo a su entorno. Extrapolando esta vison del
aprendizaje a plano organizativo, Senge entiende e concepto de Organizacion Inteligente,
expresion que utiliza como sinénimo de Organizacion que Aprende, de la siguiente manera:

"... podemos construir "organizaciones inteligentes’, organizaciones donde la
gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende
a aprender en conjunto”

(Senge, P., 1992:11)

"Este es pues @ significado bésico de "organizacion inteligente”, una
organizacion que aprende y continuamente expande su capacidad para crear su
futuro. Para dicha organizacién, no basta con sobrevivir. El "aprendizaje para
la supervivencid', 1o que a menudo se llama "aprendizgje adaptativo" es
importante y necesario. Pero una organizacion intdigente conjuga €
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"aprendizagje adaptativo” con € "aprendizaje generativo”, un aprendizaje que
aumenta nuestra capacidad creativa’
(Senge, P., 1992:24)

"Una organizacion inteligente es un ambito donde la gente descubre
continuamente como crea su redidad. Y cémo puede modificarla’
(Senge, P., 1992:22)

Por lo tanto, la Organizacién Inteligente u Organizacion que Aprende es, para € autor
referido, aquélla que tiene capacidad no sblo para adaptarse, sino también para construir su
propia redidad y su futuro, y en la que sus miembros desarrollan, asimismo, su potencia
credtivo.

Para edificar una organizacién con capacidad de aprendizaje, Senge considera
fundamental |a puesta en préctica de una serie de principios que denomina "Disciplinas del
Aprendizaje" (Senge, 1990; Senge et al., 1994). Estas se exponen a continuacion:

- "Dominio Personad": es la disciplina clave del crecimiento y € aprendizaje
individual. Las personas con alto dominio personal expanden continuamente su aptitud para
crear |os resultados que buscan en la vida. El dominio personal permite a individuo aclarar y
replantearse continuamente su vison persona, orientando la creacién de su futuro. La
Organizacion Inteligente esta integrada por personas con un elevado grado de dominio
persond vy, por elo, con una ata capacidad de aprendizaje.

- "Modelos Mentales': son las denominadas por Argyrisy Schon "teorias en uso". Es
decir, asunciones 0 esquemas de pensamiento que modelan |os actos de los miembros de una
organizacion. En la Organizacion Inteligente no se procede solamente a perfeccionamiento de
los "modelos mentales' imperantes (aprendizaje en "bucle smple”, en la terminologia de
Argyris y Schodn), sino que ademés se acomete € cuestionamiento y modificacion de los
mismos (aprendizaje en "bucle doble", en términos de Argyris y Schon). En palabras de
Senge:

"Los "modelos mentaes’ son supuestos hondamente arraigados e imagenes
gue influyen sobre nuestro modo de entender e mundo y actuar”
(Senge, P., 1992:17)
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- "Construccion de visén compartida': en la organizacién con capacidad de
aprendizaje debe existir un ideal compartido que aglutine las energias individuales de sus
miembros integrantes y oriente la accion colectiva en una direccién comdn. Asimismo, en €
seno de una organizacion credtiva, este idea sirve de vinculo de unién de la disparidad de
iniciativas emergentes en la misma e impregna de coherencia a conjunto. La vision
compartida constituye el mecanismo principal que posibilita mantener la unidad en la
diversidad que sostiene toda entidad creadora. Asimismo, asegura €l logro del compromiso
necesario por parte de los miembros de la organizacion, para garantizar dicha unidad. Tal
como afirma Senge:

"Lapréctica de lavision compartida supone aptitudes para configurar "visiones
del futuro” compartidas que propicien un compromiso genuino antes que mero
acatamiento”

(Senge, P., 1992:19)

- "Aprendizaje en Equipo”: d aprendizaje en equipo es € proceso de dinearse y
desarrollar la capacidad de un equipo para lograr los resultados que sus miembros desean
realmente. La idea de aprender en equipo es introducida por la corriente del Action Learning y
se fundamenta en la premisa de que d aprendizgie sdlo puede producirse a través de la
confrontacion e intercambio de experiencias entre los individuos que conforman un colectivo
determinado. El vehiculo fundamental para que este intercambio se produzca es € didogo.
Sobre € aprendizaje en equipo Senge comenta:

"El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje
en |as organizaciones modernas no es € individuo sino € equipo”
(Senge, P., 1992:20)

- "Pensamiento Sistémico": congtituye la "quinta disciplind' de la Organizacion que
Aprende. Es la disciplina fundamental e integradora de las demés. Estas Ultimas tienen que ver
con los comportamientos individuales y grupales que, dentro de la organizacion, favorecen €
aprendizaje de los individuos y grupos integrantes de lamisma. Sin embargo, s su integracion
no es posible, resultan estériles en la construccion de una Organizacion Inteligente. Dicha
integracion se consigue a través de la adopcion de una perspectiva sistémica que permita
aglutinar los resultados del aprendizaje derivado del trabajo en equipo, y de la préctica del
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dominio persona y € replanteamiento de sus "modelos mentales’ por parte de los miembros
individuales de la organizacion. Sin una comprension de |os patrones que operan en € corazon
del sistema, condicionando las interrel aciones de sus partes componentes y su evolucion, no es
posible orientar su rumbo y recrearlo en la forma deseada. Y, asmismo, no es posible gestar
nuevos "modelos mentales' o construir una vision realmente compartida por todos.
Findmente, en opinidn de Senge, los directivos de la organizacion son los responsables del
desarrollo de una vision sistémica u holistica.

Por otra parte, para d desarrollo del pensamiento sistémico Senge (1990) propone dos
vias: la utilizacion de los "arquetipos sistémicos' y la aplicacion de las "leyes de la quinta
disciplina"®. Los "arquetipos sistémicos’ son las estructuras genéricas subyacentes en un
sistema, y no siempre visibles ni obvias, que condicionan sus patrones de comportamiento. El
conocimiento de cudles son estas estructuras resulta basico para conocer dichos patrones y
entender mejor @ funcionamiento del sistema. Por otro lado, Senge propone un conjunto de
premisas, que é denomina "leyes de la quinta disciplina’, como rectoras del pensamiento
sistémico. Esto es, la visuaizacion de la organizacion desde una perspectiva sistémica implica
asumir dichas premisas 0 "leyes’.

Para concluir, y en relacién a las cinco disciplinas del aprendizaje planteadas por
Senge, cabe aclarar que la mayoria de élas congtituyen claves para posibilitar € aprendizaje
en los planosindividua y grupa. En concreto, las disciplinas de dominio persona y "modelos
mentales’, son esenciales para garantizar € aprendizaje de los individuos dentro de la
organizacion. Por otro lado, la construccién de una vision compartida y € trabgjo en equipo,
favorecen e aprendizaje en € seno de un colectivo de personas. Precisamente, € salto al plano
organizativo es posibilitado por la practica de la "quinta disciplina'. En efecto, la adopcion de

Los "arquetipos sistémicos' son: "compensacion entre proceso y demora’; "limites del
crecimiento”; "desplazamiento de la carga'; "erosion de metas'; "escalada’; "éxito para
quien tiene éxito"; "tragedia del terreno comln'; "soluciones rapidas que falan";
"crecimiento y subinversion”. En cuanto a las "leyes de la quinta disciplina’, éstas son:
"los problemas de hoy no derivan de las soluciones de ayer"; "cuanto més se presiona,
més presiona € sistemd’; "la conducta mejora antes de empeorar”, "€ camino facil lleva
a mismo lugar"; "la cura puede ser peor que la enfermedad”; "lo mas rapido es o més
lento"; "la causa y € efecto no estén proximos en € tiempo y en @ espacio”; "los
cambios pequefios puede producir resultados grandes, pero las zonas de mayor
apalancamiento son, a menudo, las menos obvias'; "se pueden acanzar dos metas
aparentemente contradictorias’; "dividir un eefante por la mitad no genera dos elefantes
pequefios';"no hay culpa’.
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una perspectiva sistémica es la base para convertir @ aprendizgje individual y grupa en
aprendizaje de la organizacidn. La observacion de la importancia de la perspectiva sistémica
en la construccion de organi zaciones capaces de aprender constituye € aspecto més relevante
de la aportacién de Senge. En € otro extremo, y como aspecto mas criticable, destaca el hecho
de que Senge no llega a precisar cudes son los mecanismos concretos que permiten
transformar € aprendizaje individua y grupa en aprendizaje de toda la organizacion. Es decir,
gué mecanismos hacen posible ir més ala de la comprension de la organizacién como un
sistema, garantizando la materidizacion de la vision en estructuras y condiciones concretas
que posibiliten € aprendizaje de la organizacidn, en su conjunto.

Ademés de la de Senge, entre las aportaciones a estudio del Aprendizaje Organizativo
en la década de los afios noventa, destaca la de Pedler, Boydell y Burgoyne (1991). Si bien
estos autores redizan aguna publicacion a finales de los afios ochenta, en concreto, en la
frontera entre los afos ochenta y los noventa (Pedler, Boydell y Burgoyne, 1989), la obra
principal de los mismos se sitlia en la década de los noventa (Pedler, Boydell y Burgoyne,
1991; Burgoyne, 1994).

Estos autores emplean por vez primera el término "Learning Company” ("Empresa que
Aprende"), en lugar de Learning Organization, para referirse a una organizacion capaz de
aprender u Organizacion que Aprende. En cualquier caso, consideran ambos términos como
sinénimos. Larazén por la que emplean € término "Learning Company” en lugar de Learning
Organization es, en palabras de los autores referidos:

"Empleamos € término "Empresa que Aprende”’ en lugar de "Organizacion
que Aprende" porgue nos parece mas sociable. "Organizacion" es un tipo de
palabra mecanica, que evoca algo abstracto y sin vida, y la perspectiva de
tratar con ello puede, quiza, infundir miedo. "Empresa’”, por otra parte, es una
de nuestras mas antiguas palabras para designar un grupo de personas
implicadas en una iniciativa conjunta ... Asi que utilizamos la palabra
"Empresa” para cualquier esfuerzo colectivo y no para identificar o conceder
preferencia a una forma legal particular o a un patrén de propiedad™

"We use the term "Learning Company" rather than "Learning Organization" because
we think it more convivial. "Organization" is a mechanical sort of word, sounding
somewhat abstract and lifdess, and the prospect of dealing with it is perhaps
intimidating. "Company”, on the other hand, is one of our oldest words for a group of
people engaged in a joint enterprise ... So we use the word "company” for any collective
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(Pedler, M., Boydell, T. and Burgoyne, J., 1991:1)

En definitiva, Pedler, Boyddl y Burgoyne encuentran €l término "Learning Company”
més atractivo que € de Learning Organization, por las connotaciones menos impersonaes y
més humanas de la palabra "empresa’ respecto de la palabra "organizacion”. Por otra parte, la
Empresa u Organizacion que Aprende es definida por dichos autores como:

"Una Empresa que Aprende es una organizacion que facilita € aprendizaje
de todos sus miembros y continuamente se transforma a si misma™
(Pedler, M., Boyddll, T. y Burgoyne, J., 1991:1)

En esta definicion del concepto de Empresa u Organizacion que Aprende se advierte
claro predominio de un enfoque proactivo, pues se entiende que las organizaciones que
aprenden son aguéllas capaces de promover su propia transformacion® y, asimismo, de
aprender en "bucle doble". No se limitan a la mera adaptacién a un entorno que las fuerza a
cambiar. Por lo tanto, generan cambios, no siendo éstos € resultado de simples gustes
adaptativos. En relacion a aprendizaje en "bucle doble”, Pedler et al. (1991) afirman lo
siguiente:

"a medida que la Empresa que Aprende alcanza cierto estadio de madurez
puede tolerar y enfrentar mas conflicto, de manera que las diferencias son
adecuadamente puestas en evidencia y estudiadas para producir aprendizaje
de bucle doble o transformacion organizativa’™
(Pedler, M., Boydéll, T. y Burgoyne, J.,1991:143)

endeavour and not to identify or give preference to a particular legal form or ownership
pattern”.

"A Learning Company is an organization that facilitates the learning of all its members
and continuoudly transforms itself".

Otros autores, como Jones y Hendry (1992), también comparten esta visiéon de la
Organizacion que Aprende.

"as the Learning Company reaches a certain stage of maturity it can tolerate and cope
with more conflict where differences are appropriately surfaced and worked on to
produce double loop learning or organizational transformation”.
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Lavisién de concepto de Organizacion que Aprende asumida por |os autores citados,
comparte ciertos rasgos con la visién que del mismo tienen otros autores que les preceden. En
concreto, comparte con Bahlmann (1988) la idea de sistema de "segunda generacion™ (o
autopoiético), a que le corresponde la capacidad de aprender en "bucle doble", y con Garratt
(1987), laidea de una organizacion con capacidad de transformacion y cambio continuos.

Por otra parte, Pedler, Boydell y Burgoyne (1991) y Burgoyne (1994), proponen un
modelo de Empresa u Organizacion que Aprende. Este queda reflgjado en e gréfico siguiente:

FIGURA N° 1: Modelo de Empresa u Organizacién que Aprende

NIVEL
COLECTIVO OPERACIONES

NIVEL
INDIVIDUAL

VISION ACCION

FUENTE: Pedler, M., Boyddl, T.y Burgoyne, J. (1991) y Elaboracién Propia

En la Organizacion que Aprende, segin € modelo propuesto por los autores
considerados, coexisten distintos procesos, ciclos o bucles de aprendizaje. Por una parte, €
ciclo de aprendizgje individual, en € que se integran la reflexion (ideas) y la accién, a igua
gue en e modelo de Kolb (1984). A este ciclo, se superpone € ciclo de aprendizgje que se
produce en € plano organizativo, que integra los bucles de aprendizaje que se dan en los
ambitos politico y de operaciones de la organizacion. Ademés, los ciclos o procesos de
aprendizaje a nivel individual y organizativo también estarian interrelacionados. Las visiones
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generadas en € ambito de la organizacion resultarian de la reflexion de los individuos que la
integran y, por otra parte, la actividad desplegada en el ambito operativo de la organizacion se
derivaria de las acciones de los individuos de la misma.

Es remarcable @ esfuerzo de Pedler et al. (1991) y Burgoyne (1994) por construir un
modelo que integre los distintos planos del aprendizaje, individual y organizativo. Sin
embargo, dicho esfuerzo es insuficiente, pues no explicitan a través de qué mecanismos es
posible materiadizar dicha integracion. En particular, cdmo transcienden las ideas de los
individuos a plano politico de la organizacion, y como las acciones individuales se convierten
en operaciones organizativas. Por otro lado, tampoco queda claro en & planteamiento de los
autores mencionados, como se produce, dentro del plano organizativo, la integracién de los
bucles de aprendizgje palitico y operativo. En este sentido, € modelo propuesto por Garratt
(1987, 1990) es mas completo, pues éste si plantea un nivel intermedio entre los dmbitos
politico y operativo, € nivel estratégico, a modo de nexo de union entre ambos. ASmismo, los
directivos juegan un papd crucial, en e modelo de Garratt, en la integracion entre los ambitos
referidos.

Findmente cabe destacar, como Ultima aportacion relevante de Pedler, Boydell y
Burgoyne (1991) y Burgoyne (1994), € andlisis que redlizan sobre las caracteristicas que, en
relacion a diferentes dimensiones de la gestion empresarid (estrategia, sistema de
informacion, sistema de control, sistema de evaluacion y remuneracion, estructura
organizativa, cultura) debe poseer una Organizacion que Aprende.

Otra de las aportaciones relevantes redlizadas al estudio del Aprendizaje Organizativo
en la década de los afios noventa, es la de Amponsem (1991). La tesis doctord de esta
investigadora canadiense aporta una vision interesante del Aprendizaje Organizativo. En
concreto, Amponsem plantea un modelo de Aprendizaje Organizativo cuyas caracteristicas
son expuestas a continuacion.

En primer lugar, cabe aclarar cud es la interpretacion del concepto de Aprendizaje
Organizativo asumida por |la autora referida. Esta define dicho concepto del siguiente modo:

"El Aprendizaje Organizativo es definido como |os procesos de codificacion y
comunicacion a través de los cuales & conocimiento individual se convierte en
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conocimiento organizativo. El conocimiento organizativo es accesible por
todos |os miembros relevantes de |a organizacion®
(Amponsem, H., 1991:i)

Como se deduce de la definicién anterior, Amponsem vincula € Aprendizae
Organizativo a proceso mediante & cua € conocimiento de los individuos integrantes de la
organizacion se transforma en conocimiento de toda la organizacion. A partir de dicha
definicidn, la referida autora propone un modelo de Aprendizaje Organizativo, en e que se
identifican los distintos elementos componentes del proceso de aprendizaje organizativo y las
relaciones entre los mismos. Asi, Amponsem entiende que € proceso de aprendizaje
organizativo, o proceso de conversion de conocimiento individual en organizativo, esta
formado por cinco etapas o fases: 1) "Senshilizacion" ("sensitization™); 2) "adquisicion de
informacion” ("information acquisition"); 3) "sintesis y codificacion" ("synthesis and
codification”); 4) "transmision y amacenamiento" (“transfer and storage'); 5)
"implementacién y evauacion” ("implementation and evaluation”).

De acuerdo a modelo defendido por Amponsem, € proceso de aprendizae
organizativo comienza por la sensibilizacion o preparacion de los miembros de la organizacion
pararealizar un esfuerzo orientado a aprender. Una vez sensibilizados, los individuos tratan de
adquirir informacion a través de distintas vias. Dicha informacion es sintetizada y codificada,
para ser posteriormente transmitida al resto de la organizacion y amacenada. Finamente, la
informacion almacenada es utilizada por cualquier miembro de la organizacion que la aplica
en una actividad concreta, siendo evauados laformay resultados de dicha utilizacion.

En lo que respecta a la adquisicion de informacidn, Amponsem distingue las siguientes
vias 0 medios de adquirir informacién:

- "Procesos internos de adquisicion de informacion (“Organizational internal
processes of information acquisition”): en este caso, la informacion es internamente generada
en la organizacién. Por otra parte, la forma en que la informacién es adquirida, interpretada y

8 "Organizational Learning is defined as the processes of codification and communication

through which individual knowledge becomes organizational knowiedge. Organizational
knowledge is accessible to all relevant organization members'.

10
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comunicada dentro de la organizacion esta muy condicionada, segin Amponsem, por €
sistema de aprendizgje’ ingtituido en lamisma.

- "Colaboracién formalizada' ("Formalized collaboration"): la informacion también
puede obtenerse a partir de la interaccion con otras organizaciones con las que se establecen
acuerdos formaes de colaboracion, que pueden tomar diversas formas (joint-ventures,
acuerdos de investigacion, transferencia de tecnologia, esfuerzos conjuntos de benchmarking,
efc).

- "Colaboracion no formaizada' ("Non-Formalized collaboration"): cuando la
informacion se obtiene gracias a la interaccion con otras organizaciones, con las que no existe
ninguin acuerdo de colaboracién. Es € caso de la adquisicion de informacion aportada por 1os
clientes, los proveedores, los competidores u otras entidades con las que la organizacion entra
en contacto y conforma redes de relaciones informales.

- "Ingenieria inversa' ("Reverse engineering"): en este caso, la organizacion obtiene
informacion de otras organizaciones que no estan dispuestas a colaborar con la misma. La
actividad orientada a adquirir informacién en condiciones de no colaboracién suele rozar €
[imite entre la imitacion legal, a través de los esfuerzos orientados a replicar los productos o
las précticas comerciaes de otras organizaciones, y € espiongje industrial.

- "Isomorfismo con € entorno” ("Environmental isomorphism'): consiste en la
adquisicion de informacién forzada por la presién gercida por agentes externos, tales como
ingtituciones politicas, econdmicas, sociales o culturales. A diferencia de los casos anteriores
en los que la organizacion asume un papd totalmente activo en la busqueda de informacién,
en este caso, su papel es absolutamente pasivo, pues la informacion no es buscada por la
misma, sino aportada por entidades externas que le obligan a absorberla.

El concepto de Sistema de Aprendizgje asumido por Amponsem es € adoptado por
Shrivastava (1981, 1983). Asimismo, dicha autora considera los sistemas de aprendizaje
diferenciados por este Ultimo. Desde la perspectiva de Shrivastava, los Sistemas de
Aprendizaje son los mecanismos, tanto formales como informales, que posibilitan la
adquisicion, interpretacion y transmision del conocimiento. Los mecanismos a traves de
los que se genera conocimiento interno en la organizaciéon condicionan, a su vez, la
forma de adquisicion de lainformacion.
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Por otra parte, en lo que concierne a la fase de sintesis y codificacion de la
informacion, Amponsem concede gran importancia a papel que € sistema de aprendizaje
establecido en la organizacion juega en la misma. Asi, considera que la informacion de
naturaleza més tangible es mejor sintetizada y codificada en € contexto de los sistemas de
aprendizaje més estructurados y formalizados (entre los sistemas de aprendizaje diferenciados
por Shrivastava (1981, 1983), se incluirian los Sistemas de Direccion Formal y de Aprendizaje
Burocrético). Por otra parte, la informacion de carécter intangible es mejor sintetizada y
codificada en € marco de sistemas de aprendizaje mas informales (entre éstos se incluirian €
Sistema de Aprendizae Mitologico y € de la Cultura de Busqueda de Informacion
(Shrivastava, 1981, 1983)).

Para concluir y, amodo de critica de la aportacién de Amponsem (1991), cabe destacar
el hecho de que, por una parte, dicha autora identifica el Aprendizgje Organizativo con €
proceso de conversion del conocimiento individual en organizativo y, sin embargo, por otra
parte, desarrolla un modelo del proceso de aprendizaje organizativo centrado exclusivamente
en € procesamiento de informacion. Esto es criticable por la confusién existente entre los
conceptos de informacion y conocimiento. El modelo de Amponsem es mas un modelo de
conversion de informacion que de conocimiento, y no termina de aclarar como €
conocimiento individua se convierte en organizativo.

Findmente, indicar que Amponsem analiza en su trabajo cud es e papel asumido por
la alta direccion en € proceso de aprendizaje organizativo, llegando a la conclusion de que
éste es crucia en todas las etapas o fases del mismo.

A laaportacion de Amponsem se aflade lade Huber (1991). El trabgjo de este autor se
focaliza, principamente, en € andlisis de diferentes procesos relacionados con e Aprendizaje
Organizativo. Para entender su planteamiento, es preciso aclarar previamente qué entiende
Huber por Aprendizaje Organizativo. A este respecto, dicho autor afirmalo siguiente:

12
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"En lo que concierne a la existencia del aprendizaje organizativo, asumamos
gue una organizacion aprende s alguna de sus unidades adquiere
conocimiento que reconoce como potencialmente Util para la organizacion ...
una organizacion aprende algo incluso s ninguno de sus componentes
aprende ese algo™™"

(Huber, G.P., 1991:89)

Segln puede deducirse de la afirmacién anterior, Huber asocia € Aprendizae
Organizativo con la adquisicién de conocimiento por parte de alguna o algunas unidades
componentes de la organizacion. Asimismo, este autor considera que la organizacion puede
aprender algo, aungue no todos sus miembros aprendan ese algo. Por |o tanto, Huber entiende
el Aprendizgje Organizativo como ago que transciende e aprendizge de los miembros
integrantes de la organizacién. Para que la organizacién aprenda, no es necesario que todos los
individuos que la conforman aprendan. Por otra parte, Huber estima que & aprendizaje que
tiene lugar en € nivel agregado de la organizacion, es € resultado de los siguientes procesos.
1) adquisicion de conocimiento; 2) distribucion de la informacién; 3) interpretacion de la
informacion; 4) almacenamiento del conocimiento (“memoria organizativa')™.

En relacion a primero de los procesos indicados, € proceso de adquisicion de
conocimiento, Huber diferencia distintas vias de adquisicién de conocimiento™ por parte dela
organizacion, que son descritas a continuacion:

10 "With respect to the existence of organizational learning, let us assume that an

organization learns if any of its units acquires knowledge that it recognizes as

potentially useful to the organization ... an organization learns something even if not

every one of its components learns that something".
1 Entre otros autores que asocian € Aprendizagje Organizativo al mangjo de informacion
destacan Eagterby-Smith y Araujo, quienes identifican e primero con "e eficaz
procesamiento, interpretacion de, y respuesta a la informacion, tanto dentro como fuera
de la organizacion" (“the effective processing, interpretation of, and response to
information both inside and outside the organization”, Easterby-Smith y Araujo,
1999:3).
12 En relacion a esta misma cuestion, Helldoid y Simonin (1994), diferencian las
siguientes vias de adquisicion de conocimiento: 1) desarrollo interno; 2) desarrollo
interno con asesoramiento externo; 3) adquisicion de conocimiento en e exterior; 4)
obtencion de conocimiento a través de la colaboracion interorganizativa; 5)
incorporacion de conocimiento através de fusiones'y adquisiciones.
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- "Aprendizaje Congénito" ("Congenital Learning"): se refiere a conocimiento
poseido por la organizacion en e momento de su gestacion, y a adquirido por ésta (en
concreto, por sus fundadores) con anterioridad ala creacion de la misma.

- "Aprendizaje Experimental” ("Experimental Learning"): en este caso, la organizacion
adquiere conocimiento a través de la experiencia directa. Se trata del conocimiento que se
genera a partir de la propia accion organizativa.

- "Aprendizagje Indirecto" ("Vicarious Learning'): por esta via, la organizacion
adquiere conocimiento a partir de lo que hacen otras organizaciones. Aprende acerca de las
edtrategias, précticas de gestion y tecnologias aplicadas por otras organizaciones, ampliando
asi su base de conocimiento sobre tales aspectos.

- "Aprendizaje por Insercion” ("Grafting"): consiste en la adquisicion de conocimiento
gracias a laincorporacion en la organizacion de nuevos miembros, que aportan conocimientos
no poseidos previamente por la organizacion.

- "Aprendizae por Exploracion y Observacion” ("Searching and Noticing"): consiste
en la adquisicién de conocimiento a partir de la exploracion del entorno externo de la
organizacion, asi como de la observacion e indagacion de las condiciones internas y resultados
organizativos.

Por otra parte, en lo que afecta al resto de procesos que posibilitan e Aprendizae
Organizativo, Huber no entra adetallar las posibles vias para la distribucién de la informacién,
si profundizando, sin embargo, en € proceso de interpretacion de lainformacion. En concreto,
Huber define este proceso como:

"el proceso a través del cual se confiere significado a la informacion ... €
proceso de traduccién de hechos y desarrollo de interpretaciones y esquemas
conceptual es compartidos™"

(Huber, G.P., 1991:102)

13 "the process through which information is given meaning ... the process of trandating

events and devel oping shared under standings and conceptual schemes'.
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En opinion del autor referido, € proceso de interpretacion de la informacion depende
de los siguientes aspectos: en primer lugar, de los mapas cognitivos de los miembros de la
organizacion, es decir, de los esquemas mentales que aplican a interpretar la informacion; en
segundo lugar, depende de la capacidad de los medios de comunicacién empleados para
cambiar las representaciones 0 esguemas mentales de los emisores y receptores de la
informacion, condicionando la atribucién de un significado compartido a la misma por parte
de unosy de otros; en tercer lugar, depende del nivel de sobrecarga informativa. En efecto, la
interpretacion de la informacion es menos eficaz s la cantidad de informacion a ser
interpretada excede la capacidad del individuo o unidad para procesar ésta adecuadamente; por
dltimo, la interpretacion de la informacion estd condicionada por la capacidad de
desaprendizaje de los individuos o unidades que reciben la misma. De hecho, una dta
capacidad de desaprendizaje abre la via para la adopcidén de nuevos esguemas mentales que
orienten lainterpretacion de lainformacion.

Finalmente, Huber recalca la importancia de construir una "memoria organizativa', es
decir, de almacenar todo e conocimiento generado en la organizacion™. El autor referido no
profundiza excesivamente en este aspecto, S bien, plantea algunas cuestiones como son: la
importancia de los sistemas informaticos, como soportes de gran parte de la informacion
adquirida y difundida dentro de la organizacion; la necesidad de establecer mecanismos que
permitan amacenar y recuperar no sdlo la informacién "durd" de la organizacion (contenida
en las "rutinas organizativas' (Nelson y Winter, 1982) y procedimientos fijados), sino también
lainformacion "blanda’ (no recogida en los procedimientos y rutinas definidos). Para concluir,
afiadir que d estudio de la construccion de una "memoria organizativa' ha recibido poca
atencién en laliteratura sobre Aprendizaje Organizativo, destacando en esta linea la aportacion
de Walsh y Ungson (1991), quienes andizan en profundidad e concepto de "memoria
organizativa', detallando, asimismo, los atributos de la estructura, procesos y contenidos de la
misma. A dicha aportacion se sumala de Simon (1991), quien se preocupa por la exploracion
de los contenidos de la "memoria organizativa'. En concreto, por e modo en que éstos son
adquiridos y transmitidos de una parte a otra de la organizacion, y laforma en que se accede a

14 A esta cuestion se refieren también Levitt y March (1988), quienes ponen e énfasis en

el conocimiento derivado de la experiencia, que es registrado y conservado en la
"memoria organizativa'.

El concepto de "memoria organizativa' hace referencia a conjunto de sistemas y
estructuras implantados en una organizacion para amacenar € conocimiento generado
en lamisma. En otras paabras, es el "almacén” del conocimiento organizativo.
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los mismos en e proceso de toma de decisones. Asimismo, Simon concede una gran
importancia a papel de los individuos en € aprendizaje que se produce en d plano
organizativo, de ta modo que no concibe que una organizacion pueda aprender Sl no es a
través de los individuos que la integran™. En esta linea, la transmision de lo aprendido por un
individuo a otros individuos tiene una importancia crucial en e proceso de aprendizae
organizativo, asi como en la conformacién de la"memoria organizativa'.

Como critica a trabgjo de Huber (1991), cabe redizar la misma reflexion que la
efectuada en torno a la aportacion de Amponsem (1991). Al igua que en esta Ultima, también
se daen d primero cierta confusion entre los conceptos de informacion y conocimiento. Huber
utiliza indistintamente ambos conceptos, no procediendo a una diferenciacion nitida de los
mismos. Finamente, afiadir que Huber no aclara como se interrelacionan los distintos
procesos que andiza (adquisicion de conocimiento, distribucién de la informacion,
interpretacion de la informacién, almacenamiento del conocimiento), ni los mecanismos
concretos que posibilitan la materializacion de los mismos y, en consecuencia, € aprendizaje
de la organizacion.

Junto con las aportaciones expuestas, sobresale la de Marengo (1991), quien se
interesa especialmente por € estudio de larelacion existente entre Aprendizaje Organizativo y
condiciones organizativas. Este autor define e concepto de A prendizaje Organizativo como:

"El Aprendizaje Organizativo es € proceso de generacion de nuevas
competencias y megiora de las vigas. El Aprendizaje Organizativo es un
fendbmeno social y no puede ser reducido a los procesos de aprendizaje
individual de los miembros de |a organizacion™®
(Marengo, L., 1991:130)

15

A este respecto Simon (1991) afirma que: "todo aprendizgje tiene lugar dentro de
cabezas humanas individuales, una organizacion aprende solo de dos maneras. a) a
través del aprendizaje de sus miembros; b) a través de la incorporacion de nuevos
miembros que poseen conocimiento que la organizacion no poseia previamente' ("All
learning takes place inside individual human heads; an organization learnsin only two
ways. a) by the learning of its members, or b) by ingesting new members who have
knowledge the organization didn't previoudy have' (Simon, H.A., 1991:125)).

16 "Organizational Learning is the process of generation of new competences and
improvement of the old ones. Organizational Learning is a social phenomenon and
cannot be reduced to the individual learning processes of the members of the
organization”.
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Para € citado autor, por lo tanto, € Aprendizgie Organizativo esta asociado a la
ampliacion y mejora de la base de competencias de la organizacion. En cuanto a concepto de
competencia, éste es entendido por Marengo como sinénimo de conocimiento organizativo. A
este respecto dicho autor afirma:

"La caracterizacion del conocimiento organizativo que sera utilizada en esta
tesis es bastante consistente con el concepto de competencia®”™

(Marengo, L., 1991:7)

Por lo tanto, en € trabgo de Marengo se identifica el conocimiento organizativo con la
base de competencias de la organizacion. Por elo, € Aprendizaje Organizativo supone la
expansiéon del conocimiento organizativo, en la medida en que ésta se corresponde con la
ampliacién de la base de competencias de la organizacion.

Por otra parte, d autor aludido considera que € Aprendizaje Organizativo esta
condicionado por |os procesos de aprendizaje individuales y por e contexto organizativo™. En
efecto, éste puede facilitar o dificultar la transformacion de lo aprendido por los miembros de
la organizacion, en conocimiento que se incorpora a la base de competencias de la misma.
Debido a laimportancia que Marengo atribuye a pape de las condiciones organizativas en €
proceso de aprendizaje organizativo, éste centra su investigacion en € andlisis de la relacion
existente entre tal es aspectos.

Entre los trabgjos de los primeros afios noventa en relacion a la cuestion de
aprendizaje en las organizaciones, cabe resefiar, ademés de los comentados anteriormente, €
de Landier (1992). S bien su aproximacion a tema resulta algo superficial, en la medida en
gue no profundiza demasiado en las claves del Aprendizaje Organizativo, ésta es interesante
por su reflexién sobre las razones que explican la explosion dd interés por e estudio del
Aprendizaje Organizativo, registrada desde finales de |os afios ochenta.

v "The characterization of organizational knowledge that will be used in this thesis is
quite consistent with the concept of competence”.

18 "El resultado del proceso de aprendizaje organizativo depende de los procesos de
aprendizaje individuades y de la edructura organizativd' ("the outcome of the
organizational learning process depends both on the individual learning processes and
on the organizational structure"” (Marengo, L., 1991:130)).
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En efecto, Landier degja claro algo que ahora resulta obvio, pero que no lo era a
comienzos de los afios noventa. En concreto, € hecho de que la creacion de Organizaciones
Inteligentes™®, u organizaciones con capacidad de aprendizaje, se convierta en un objeto de
interés relevante para los tedricos y profesionaes de la gestion no responde a una smple
moda, sino a una redlidad que lo justifica. Una realidad més compleglay en la que € cambio
pasa a formar parte esencial de la misma. La construccién de Organizaciones Inteligentes es,
precisamente, una de las vias que puede permitir a las organizaciones, en generd, y a las
empresas, en particular, enfrentarse con éxito a esa nuevarealidad.

Precisamente la nueva realidad presiona, segun Landier, a favor del desarrollo de
nuevos modelos de gestion y de organizacion. Para este autor, la idea de la Organizacion
Inteligente constituye una pieza fundamental en la construccién de dichos modelos. En esta
linea Landier trata de esbozar los rasgos de un nuevo modelo de organizacidn, que plantea
como alternativa a modelo burocrético tradicional, obsoleto para la nueva realidad. Ese nuevo
modelo estd, sin duda para € autor referido, asociado a la creacion de una Organizacion
Inteligente.

Por otra parte, destaca la contribucion de Swieringa y Wierdsma (1992%°) a estudio
del Aprendizaje Organizativo. El trabgjo realizado por tales autores es muy interesante y rico,
al clarificar distintos aspectos asociados al Aprendizge Organizativo. El primero de ellos que
procede resefiar es €l relativo a propio concepto de Aprendizaje Organizativo asumido por los
referidos autores. Este es definido por los mismos como:

19 Landier emplea e mismo término que Senge, "Organizacion Inteligente”, para referirse

a una organizacion capaz de aprender u Organizacion que Aprende (Learning
Organization). Aunque Landier no define de forma explicita € concepto de
"Organizacion Intdigente’, identifica ésta con una organizacion con una eevada
capacidad de cambio. De modo parecido a Landier se expresa Quinn (1992), quien
utiliza € término "Empresa Inteligente”. Esta Ultima es definida por Quinn como una
empresa intensiva en conocimiento y principal mente dedicada al mangjo de informacion
("una empresa que basicamente gestiona y coordina informacién e intelecto para
satisfacer las necesidades del cliente” ("a firm that primarily manages and coordinates
information and intellect to meet customer needs’, Quinn, J.B., 1992:373)).

2 Laversion en castellano del libro que recoge €l trabgjo de estos autores data de 1995.
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"Con & término "aprendizaje organizaciona" nos referimos a cambio de
comportamiento organizacional; este Ultimo es un proceso de aprendizaje
colectivo. Un proceso de aprendizagje tiene lugar en interaccion con varias
personas y através de la interaccion entre varias de ellas. Como es obvio, una
organizacion sdlo puede aprender porque sus miembros lo hacen; s no hay un
aprendizaje individual no puede haber uno organizacional. Por otra parte, una
organizacion no aprende de manera automatica cuando los individuos que
estén dentro de ella aprenden ago. El aprendizaje individual es una condicion
necesaria pero no suficiente parael organizaciona"

(Swieringa, J. y Wierdsma, A., 1995:37)

El Aprendizaje Organizativo es identificado por Swieringay Wierdsma con € cambio
del comportamiento organizativo. A este respecto, |os mencionados autores afirman:

"El cambio organizacional aparece en escena cuando colectivamente se
empiezan a hacer las cosas de distinta manera. En suma, € aprendizaje
colectivo ... es de hecho equivalente a cambio organizaciona. Al cambiar la
conducta de una organizacion, en € sentido ingtitucional, ésta también cambia
en & sentido instrumental”

(Swieringa, J. y Wierdsma, A., 1995:39)

Esta visudizacién del Aprendizaje Organizativo supone comprender e cambio
organizativo de un modo distinto a que es entendido en € seno de las organizaciones
burocréticas. En efecto, en éstas |os procesos de cambio se gjustan a un modelo planificado®,
segin € cua, existe una absoluta separacion entre la fase de disefio o planificacion del
cambio, y la fase de implantacién del mismo. De acuerdo a este modelo, todo proceso de
cambio organizativo se divide en dos partes. una primera parte, en la que € cambio es
esbozado o programado (ésta es la etapa de pensamiento); y una segunda parte en la que €

21

El modelo de cambio planificado es concebido y popularizado por los seguidores de la
corriente del Desarrollo Organizacional afinales de los afios cincuenta. Entre las aportaciones
més destacadas en esta linea sobresalen las de: Lewin (1958) (LEWIN, K. (1958): "Group
Decision and Social Change'. En: Maccoby, E.E., Newcomb, T.M. y Hartley, E.L. Readings
in Socia Psychology. Holt, Rinehart y Wington. Nueva York) y Lippitt e al. (1958)
(LIPPITT, R., WATSON, J. y WESTLEY, B. (1958): The Dynamics of Planned Change.
Harcourt, Brace, Jovanovich, Inc.. Nueva York). Dichos autores presentan modelos
complementarios en los que distinguen diferentes etapas del proceso de cambio planificado.
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cambio disefiado se implanta (ésta es la fase de la accion). En la fase de implantacion, se
produce un cambio en la conducta de la organizacion a que acompafia un proceso de
desaprendizaje-aprendizaje (desaprendizaje de las vigas conductas y aprendizagje de nuevas
formas de comportamiento). El aprendizaje es una consecuencia derivada del cambio
organizativo. Este modelo, en € que primero se piensay después se actlia, es denominado por
Swieringay Wierdsma, "modelo del turista’.

Por otra parte, segiin Swieringa y Wierdsma, € cambio organizativo se plantea en
términos muy diferentes en € seno de las organizaciones con capacidad de aprendizaje u
Organizaciones que Aprenden. En estas Ultimas, € cambio no se produce de acuerdo a
modelo planificado o ddl "turista’, sino siguiendo otro patron distinto, que caracteriza a
denominado por los citados autores "modelo del vigjero”. En este modelo, no se establece una
separacion taxativa entre la fase de planificacion o disefio del cambio y la fase de
implantacién, sino que la planificacion e implantacion estan integradas, |o que significa que
pensamiento y accion estén, asimismo, integradas. En este caso, la organizacion no fija una
meta y, a continuacion, actlia para llegar a alcanzarla. Por € contrario, aquélla actlia, aun
cuando no se conozca con precision cud es @ punto de destino 0 meta find. Esto es, la
organizacion decide cambiar, a pesar de que no se haya definido con absoluta precision a
priori como debe ser su estado fina, y modifica su comportamiento, actla, y, como
consecuencia de élo, aprende. Al cambiar su comportamiento la organizacion aprende y, a su
vez, € aprendizaje impulsa la adopcidn de nuevos comportamientos. El aprendizaje no sigue
al cambio, sino que cambio y aprendizaje van unidos y se estimulan mutuamente. Claramente,
la definicion del concepto de Aprendizaje Organizativo adoptada por Swieringa 'y Wierdsma,
supone entender el cambio organizativo desde la perspectiva del "modelo del vigero" y no
desde ladd "modelo del turista’.

Asmismo, y en relacion a concepto de Organizacion que Aprende, Swieringa y
Wierdsma definen éste en los siguientes términos:

"En esencia, las organizaciones que aprenden no solo son capaces de aprender,
sino también de aprender a aprender. En otras paabras, no sblo pueden
hacerse competentes, sSino también mantenerse asi ... Las organizaciones que
aprenden han dominado, por una parte, € arte de adaptarse de manerarapiday,
por la otra, € de preservar su propia direcciéon e identidad. Eso es lo que
entendemos por desarrollo. Esta paabra significa adaptarse sin perder la
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identidad; reaccidn tanto como proaccion; dejarse influir por € medio asi como
gercer una influencia sobre €. El desarrollo es € concepto clave para la
organizacion que aprende”

(Swieringa, J. y Wierdsma, A., 1995:77-78)

Por lo tanto, las Organizaciones que Aprenden son aguéllas que tienen un alto
potencial de aprendizaje y son capaces de impulsar su desarrollo, su evolucién, y de ser
proactivas. Esta capacidad esta vinculada a su capacidad de "aprender a aprender”, o lo que es
lo mismo, la capacidad paraincrementar su propia capacidad de aprendizgje. Este es, sin duda,
el maximo nivel de aprendizaje a que puede aspirar una organizacion.

Findmente, cabe comentar que en opinién de los autores aludidos, son muy pocas las
organizaciones que acanzan la capacidad de "aprender a aprender”. La mayoria de las
organizaciones que aprenden son organizaciones pequefias y jovenes que comenzaron su
andadura como tales, o bien surgieron a partir de organizaciones emprendedoras. Lo dificil es
encontrar Organizaciones Burocréticas que han conseguido convertirse en "Aprendedoras’.
Sin embargo, Swieringa'y Wierdsma consideran necesario que las organizaciones desarrollen
su capacidad de aprendizaje. En este sentido se alinean con Landier, a creer como éste que la
construccién de Organizaciones que Aprenden es una auténtica necesidad, y no la respuesta a
un fendmeno de moda. Comparten con Landier laidea de que la nueva realidad que enfrentan
las organizaciones exige € desarrollo de organizaciones con una gran capacidad de
aprendizaje. Un componente esencia de lanuevarealidad es € intenso ritmo de cambio a que
las organizaciones estdn sometidas y que obliga a éstas a aprender rdpidamente. En relacion a
esta cuestion, Swieringay Wierdsma afirman:

"... @ ritmo se ha convertido en un criterio determinante del éxito. El tiempo se
havuelto & producto mas escaso"
(Swieringa, J. y Wierdsma, A., 1995:160)

Para seguir este ritmo, es cada vez mas necesario crear Organizaciones que Aprenden,
cuyas caracteristicas son muy distintas de las de la Organizacion Burocrética tradicional.

Sobre esta cuestion, también Swieringay Wierdsma estén de acuerdo con Landier.

Otro trabgo que merece la pena destacar es € de Kim (1993a, 1993b). Sin duda, €
estudio que este autor redliza en torno a Aprendizaje Organizativo es uno de los mas
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[lamativos de la literatura sobre € tema. Principalmente, destaca por la aportacion de un
modelo en que se trata de establecer € vinculo entre € aprendizgje individua y € aprendizaje
delaorganizacién. El primero es definido por € autor aludido como:

"l aprendizaje puede ser definido como € incremento de la propia capacidad
para emprender una accion eficaz. El aprendizaje se produce cuando sabemos
algo nuevo y sabemos como tradadarlo a la accién. Podemos elegir o no
implantar la accion, pero sabemos cémo hacerlo. Lo mismo es cierto para €
aprendizaje organizativo®"

(Kim, D.H., 1993a:57)

Precisamente, en relacion a este Ultimo Kim afirma:

"De modo andlogo al aprendizaje individual, € aprendizaje organizativo es
definido como e incremento de la capacidad organizativa para emprender
una accion eficaz”™"

(Kim, D.H., 1993a:67)

Por lo tanto, & Aprendizgie Organizativo es identificado con & aumento de la
capacidad de accién de la organizacion®. Asimismo, Kim considera que & Aprendizaje
Organizativo es e resultado de dos tipos de aprendizae: e "aprendizaje conceptua”
("conceptual learning”) y € "aprendizge operativo” ("operational learning’). El primero
conduce a un nuevo modo de pensar, y & segundo, a un nueva forma de actuar®. Por
consguiente, e Aprendizgje Organizativo supone tanto un cambio en & marco de
pensamiento organizativo, como en la accion. Con este planteamiento, Kim (1993a) asocia al
aprendizaje en e plano organizativo un bucle cerrado de pensamiento-accion similar a que, de

22 "learning can be defined as increasing one's capacity to take effective action. Learning occurs

when we know something new and we know how to trandate it into action. We may or may
not choose to implement the action, but we know how to. The same will hold true for
organizational learning".
2 “Analogous to individual learning, organizational learning is defined as increasing an
organization's capacity to take effective action”.

24

Esta definicion es también compartida por Espejo, Schuhmann, Schwaninger y Bilello (1996).

% En términos de Kim e aprendizgje conceptual implica "saber por qué' ("know-why") y €

operativo "saber como" ("know-how").
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acuerdo al ciclo de aprendizaje propuesto por Kolb (1984), se produce en € plano del
aprendizaje individual.

Por otra parte, e autor referido propone un modelo de Aprendizaje Organizativo®, en
el que seintegrad aprendizaje que se produce en € ambito individua con € que tiene lugar a
nivel organizativo. En concreto, € nexo de integracion entre ambos es € constituido por 1os
"modelos mentales compartidos' ("shared mental models’). En efecto, en e modelo de Kim
los "modelos mentales’ asumidos por los individuos son los que condicionan € modo en que
éstos ven € mundo y actlian. El aprendizaje comporta e cambio y la mejora de los "modelos
mentales' de los individuos?’. A su vez, @ aprendizaje de estos Ultimos se convierte en
aprendizaje del conjunto de la organizacion, a través del desarrollo de "modelos mentales
compartidos'. En términos de Kim:

"El aprendizaje organizativo depende de los individuos que mejoran sus
modelos mentales; & hacer esos modelos mentales suficientemente explicitos
como para ser modelos mentales compartidos, posibilita que € aprendizaje
organizativo sea independiente de cualquier individuo especifico. ¢Por qué
ponemos tanto énfasis en los modelos mentales?. Porque en los modelos
mentales en las cabezas de los individuos es donde reside una amplia mayoria
del conocimiento de una organizacion (tanto € "saber por qué' como €
"saber Cémo")28"

(Kim, D.H., 1993a:71)

Por consiguiente, €l hecho de que los "modelos mentales® forjados por 1os individuos
sean compartidos con otros, posbilita que éstos transciendan a plano organizativo y

% El modelo de Kim (1993a) se inspiraen el modelo del proceso de aprendizaje organizativo de

March'y Olsen (1976) y en € trabgjo de Argyrisy Schon (1978).
2 End planteamiento de Kim el aprendizaje, tanto individual como organizativo, se identifica
con e concepto de aprendizaje en "bucle doble" planteado por Argyrisy Schon (1978), de ahi
gue se corresponda con un cambio en los modelos mental es asumidos tanto por los individuos
como por la organizacion ("model os mentales compartidos').
% "Organizational learning is dependent on individuals improving their mental models; making
those mental models explicit enough to be shared mental models allows organizational
learning to be independent of any specific individual. Why are we putting so much emphasis
on mental models?. Because the mental models in individual's heads are where a vast
majority of an organization's knowledge (both know-how and know-why) lies'.
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contribuyan a congtruir "modelos mentales compartidos', a los que se asocia una vision
concreta del mundo, que es asumida por toda la organizacion®. Esta vision es la que, a su vez,
orienta la accién de la organizacién, inspirando € desarrollo de las "rutinas organizativas'
(Nelson y Winter, 1982)* que guian la misma Estas Ultimas representan, asmismo, la
traduccién a plano organizativo de las rutinas que conducen la accidn de los individuos.

A continuacion, en € gréfico siguiente, se representa @ modelo de Aprendizaje
Organizativo propuesto por Kim:

FIGURA N°2: Modelo de Aprendizaje Organizativo

AprendizajeIndividual [€ Respuesta del Entorno [«€

K

Modelos M entales I ndividuales

A

3| Accion Individual
V.

Y

M odelos M entales Compartidos | Accion Organizativa

FUENTE: Kim, D.H. (1993a) y Elaboracion Propia

El modelo de Aprendizaje Organizativo planteado por Kim esta claramente inspirado
en e propuesto por March y Olsen (1976). La principal diferencia estriba en la incorporacion
de los "modelos mentales’ individuales, como elemento clave en e proceso de aprendizaje
individual, y los "modelos mentales compartidos’, como nexo de unién entre los planos
individual y organizativo del aprendizaje. Asmismo, € planteamiento de Kim difiere del de

2 A la hora de referirse a la vision del mundo asumida por la organizacion, Kim emplea el

término "Weltanschauung'.

% OloqueKim (1993a) denomina " procedimientos operativos estdndares' ("standard operating

procedures’).
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March y Olsen en la perspectiva desde la cual se estudia € Aprendizaje Organizativo. En
efecto, March y Olsen entienden & proceso de aprendizaje organizativo como un proceso
adaptativo, en virtud dd cua € individuo y la organizacion modifican y adaptan su accién o
comportamiento a entorno (modelo de estimulo-respuesta que implica un aprendizaje en
"bucle smple"). Por & contrario, para Kim & proceso de aprendizaje organizativo implica no
s0lo un cambio en la accidn, sino también en los "modelos mentales', tanto individuales como
organizativos. A partir del andlisis del resultado de la accion individua y organizativa, se
replantean tales "modelos mentales', produciéndose un aprendizaje en "bucle doble". El
replanteamiento de los "modelos mentales’ puede inducir cambios profundos en €
comportamiento individua y organizativo que, a su vez, genere cambios en € entorno. Por |o
tanto, la vison proactiva prevalece en d modeo de Kim, d considerar e proceso de
aprendizaje organizativo como via, ho solo para adaptarse a entorno, sino también para
provocar cambios en e mismo.

Como comentario final, afadir que a igual que e modelo de March y Olsen (1976), €
modelo de Kim reflga como es, desde la perspectiva de este autor, € proceso o ciclo de
aprendizaje organizativo completo. También, a semeganza de March y Olsen (1976), Kim
considera la posibilidad de que € proceso de aprendizaje organizativo pueda ser incompleto.
Esto ocurre cuando se rompe e vinculo entre algunos de |os componentes del proceso descrito
por é modelo. En particular, Kim aflade tres tipos de procesos o ciclos de aprendizae
incompletos a los cuatro diferenciados por March y Olsen (1976) ("situational learning”,
"fragmented learning”, "opportunistic learning").

A las aportaciones de los autores mencionados hasta e momento, cabe sumar la de
Andreu y Ciborra (1994, 1995, 1996). Estos autores asumen € enfoque de los Recursos y
Capacidades en d estudio de la estrategia, y dentro del marco de dicho enfoque, analizan €
proceso de aprendizaje vinculado a desarrollo de las "capacidades nucleares' o "digtintivas’
de la organizacion (“core capabilities')®.

En opinion de Andreu y Ciborra (1994, 1995, 1996), las "capacidades nucleares' de la
organizacion se desarrollan a partir de un proceso de transformacion, a través del cua los
recursos esténdares disponibles en € mercado, y por lo tanto accesibles por todas las

3 Edmondson y Moingeon (1996) consideran que la asuncién del enfoque de los Recursos y

Capacidades hace méas relevante la cuestion relativa a la adquisicion y desarrollo de
capacidades 'y, por lo tanto, la problemética del Aprendizaje Organizativo.
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empresas, son utilizados y combinados, dentro del contexto organizativo especifico de cada
empresa, para producir capacidades que, a su vez, pueden convertirse en "nucleares’ o
"distintivas' de la propia empresa u organizacion. Es decir, desde la perspectiva de |os autores
referidos, las "capacidades nucleares’ de la organizacién se desarrollan como resultado de la
utilizacion y combinacién de los recursos a los que ésta accede. Por otra parte, seguin dichos
autores, tal utilizacion y combinacién se produce gracias a la ayuda de las "rutinas
organizativas' (Nelson y Winter, 1982)* .

Asimismo, en opinién de los autores mencionados, alo largo del proceso de desarrollo

de las "capacidades nucleares’ organizativas, se produce un proceso de aprendizae
organizativo™. En términos de Andreu y Ciborra:

"El proceso de transformacién que produce capacidades nucleares a partir de
recursos estandares implica aprendizaje®”
(Andreu, R. y Ciborra, C., 1994:6)

Por otro lado, los autores referidos asocian € Aprendizaje Organizativo a proceso de
resolucién de problemas:

"el aprendizaje, tal como es entendido en este documento, es e resultado de la
resolucion de problemas. En otras palabras, a través de la resolucion de
problemas, las personas en las organizaciones crean modelos mentales Utiles
para resolver una familia de problemas. Ademas, tales modelos incrementan

32
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Andreu y Ciborra entienden las "rutinas organizativas' como aguellas formas de hacer que se
han desarrollado e interiorizado en la organizacion, y en d uso de las cudes ésta es muy
eficiente y €eficaz, hasta € punto de que han llegado a convertirse en "cas autométicas, en
reflgjos "naturales’ de su "forma de ser™" ("almost automatic, a "natural” reflection of its
"way of being"" (Andreuy Ciborra, 1994:4)).

Esta idea es también compartida por Helleloid y Simonin (1994), para quienes "la
competencia nuclear reflgja € conocimiento experto especidizado de una organizacion, que
resulta de su aprendizaje colectivo" ("core competence reflects the specialized expertise of an
organization resulting fromits collective learning” (Helleloid y Simonin, 1994:214)).

"The transformation process that produces core capabilities from standard resources involves
learning".
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las capacidades de aprendizaje de las personas y la organizacién implicadas,
potenciando asi el aprendizaje futuro®"
(Andreu, R. y Ciborra, C., 1994:4)

Esta vison del Aprendizaje Organizativo es compartida por Revilla (1995). Dicha
autora entiende e aprendizaje individual como:

"d proceso de adquisicion y amacenamiento del conocimiento que tiene por
objeto incrementar la capacidad del individuo de tomar acciones efectivas’
(Revilla, E., 1995:69)

Segln Revilla, € individuo aprende a adquirir y amacenar conocimiento que le
permite aumentar su capacidad de accion. Dicho conocimiento se genera en € proceso de
resolucién de problemas. A su vez, lo gprendido por € individuo transciende a plano
organizativo a través de los "modelos mentales compartidos', orientando la accién del
conjunto de la organizacion (idea esta Ultima, tomada de Kim (1993g, 1993b)).

Por lo tanto, Andreu y Ciborra (1994) y Revilla (1995) comparten la idea de que la
resolucién de problemas actlia como elemento activador del proceso de aprendizaje de los
individuos integrantes de la organizacion, asi como de la propia organizacion. Proceso en €
que tanto € individuo como la organizacion adquieren conocimiento que posibilita, para
Revilla (1995), incrementar la capacidad de accién individua y organizativa, o bien, tal como
opinan Andreu y Ciborra (1994), se trata de un conocimiento que permite la conversion de
recursos esténdares en "capacidades digtintivas' de la organizacion. Asimismo, Andreu y
Sieber (1998) también comparten la vision del proceso de aprendizaje organizativo como
proceso activado por la resolucion de problemas, centrando su trabgjo, especiamente, en €
andlisis del rol desempefiado por los individuos en e proceso de resolucién de problemas, y
del modo en que éstos contribuyen ala generacion de conocimiento derivado del mismo 'y, por
consiguiente, a aprendizgje de la organizacion®®. Finamente, aclarar que estos autores

% "learning, as understood in this paper, is the result of problem solving. In other words, it is
through problem solving that people in organizations create mental models useful to solve a
family of problems. Furthermore, such models enhance the learning capabilities of the people
and organization involved, thus potentiating future learning”.

% Para Andreu y Sieber (1998), d Aprendizaje Organizativo se identifica con un cambio o

acumulacion de conocimiento que posibilita la meora del potencia de resolucion de
problemas de la organizacion. A su vez, d cambio de la base de conocimiento de la
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presuponen que e aprendizaje de los individuos de la organizacion implica € aprendizaje de
la organizacion en su conjunto, sin preocuparse de clarificar como (a través de qué
mecanismos) el aprendizaje de los individuos se convierte en organizativo®. Este aspecto es
aclarado, como se ha indicado, por Revilla (1995), quien comparte totalmente €
planteamiento que sobre esta cuestion realiza Kim (1993a, 1993b).

Ademés de considerar que los individuos y la organizacién aprenden a través de la
resolucién de problemas, Andreu y Ciborra (1994, 1995, 1996) entienden, tal como se ha
mencionado unas lineas més arriba, que € proceso de desarrollo de "capacidades nucleares’
de la organizacion llevaimplicito un proceso de aprendizaje. Este, a su vez, se desglosa en tres
subprocesos o ciclos:

- Un primer ciclo, que se corresponde con lo que los autores referidos denominan
"bucle de aprendizaje de rutinizacion" ("routinization learning loop"): éste tiene lugar en la
primera etapa del proceso de desarrollo de las "capacidades nucleares’ organizativas, en la
cua los individuos y grupos que componen la organizacion, aprenden a utilizar 10s recursos
esténdares adquiridos para resolver los problemas planteados en una situacién organizativa
concreta, generando précticas de trabajo eficientes.

- Un segundo ciclo, que se corresponde con e "bucle de aprendizaje de capacidades’
("capability learning loop™): en este caso se produce un aprendizaje asociado a desarrollo de
capacidades organizativas a partir de las practicas de trabgjo generadas. En definitiva, es €
aprendizaje derivado de la mejora de las précticas de trabgjo establecidas. Esta megjora es la
que permite @ desarrollo de determinadas habilidades y capacidades organizativas
(capacidades para utilizar 1os recursos de un modo especifico pararesolver los problemas).

- Finamente, un tercer ciclo, o "bucle estratégico" ("strategic loop"): se trata ddl ciclo
de aprendizaje vinculado a la transformacion de las capacidades en " capacidades nucleares'.
Al enfrentarse a los retos del entorno competitivo, los individuos y grupos de la organizacion
aprenden qué capacidades les permiten aprovechar las oportunidades del entorno y evitar las

organizacion o la acumulacion de conocimiento, es posible a incorporarse conocimiento
adicional generado por los individuos en los procesos de resolucién de problemas.
3" Entienden que la ampliacion del conocimiento de un individuo implica la ampliacién del
conocimiento organizativo. No precisan, sin embargo, como € conocimiento individua se
transforma en organizativo.
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amenazas planteadas por € mismo. Es decir, descubren qué capacidades aportan una ventgja
competitivay, por lo tanto, son esenciaes parala organizacion.

En definitiva, en cada etapa del proceso de desarrollo de "capacidades nucleares’ o
"distintivas’, se genera un tipo de conocimiento especifico (préacticas de trabgjo, habilidades o
capacidades, "capacidades nucleares') asociado, en cada caso, a la resolucion de una clase de
problema diferente (utilizar recursos estandares, mejorar las précticas de trabgjo establecidas,
enfrentar amenazas y oportunidades del entorno). Como resultado de este proceso, la
organizacion aprende, siendo e producto de su aprendizgje, € conjunto de "capacidades
distintivas' desarrolladas®.

Para concluir, constatar que Andreu y Ciborra (1994, 1995, 1996), exploran € papel
que las tecnologias de la informacién y los sistemas de informacion pueden jugar en €
desarrrollo de cada uno de los ciclos 0 "bucles' que integran € proceso de aprendizae
asociado ala creacion de " capacidades nucleares' organizativas.

Un trabajo que procede comentar es € realizado por Probst y Biichel® (1995), en é
gue se andizan diversos aspectos relevantes asociados a estudio de Aprendizge
Organizativo. Entre los conceptos examinados por |os autores mencionados, destaca e propio
concepto de Aprendizaje Organizativo, que es definido por estos Ultimos como:

"entendemos € aprendizaje organizativo como la ampliacion y € cambio del
sistema de valores y de conocimientos, la meora de las capacidades de
resolucion de problemas y de accién, asi como € cambio del marco comin de
referencia de los individuos que estan dentro de una organizaci6n*™"

% Procede aclarar que en € proceso de creacion de competencias nucleares, los individuos y

grupos de individuos integrantes de la organizacion tienen un protagonismo considerable.
Ciertamente, son ellos los que generan conocimiento a enfrentarse a distintos tipos de
problemas en las diferentes etapas de dicho proceso. Por lo tanto, aunque e resultado del
mismo sea @ desarrollo de capacidades de la organizacién, éstas son € producto del
aprendizaje que se daen los planosindividual y grupal, alo largo del referido proceso.
¥ Laversiénorigina en francés de la obra de estos autores es de 1995, existiendo una version en
lenguainglesa de la misma publicadaen 1997.
0 "Nous comprenons |'apprentissage organisationnel comme I'dargissement et le changement
du systeme de valeurs et de connaissances, I'amélioration des capacités de résolution de
problémes et d'action ains que le changement du cadre de référence des individus a
I'intérieur d'une organisation”.
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(Probst, G. y Biichdl, B., 1995:16)

Ta como se deduce de la anterior definicion, Probst y Blichel asocian € Aprendizaje
Organizativo al cambio del sistema de conocimientos de la organizacion. En su opinion, €
aprendizaje de la organizacion implica una ampliacion de la base de conocimientos de la
misma, 10 que comporta, a su vez, una megjora de la capacidad de accidn organizativa. En
palabras de Probst y Biichdl:

"el objetivo del aprendizaje organizativo debe ser una extension de las
capacidades de accion por la via de una transformacién de los conocimientos
colectivos™"

(Probst, G. y Biichdl, B., 1995:26)

Findmente, otro aspecto que también llama la atencion de la definicion del concepto
de Aprendizagje Organizativo propuesta por los autores referidos, es € hecho de admitir que
dicho aprendizaje supone & cambio del marco comin de referencia de los individuos que
integran la organizacion. Esto equivale a afirmar que e Aprendizgje Organizativo comporta
un cambio en la "teoria en uso" que orienta la accién organizativa. Por o tanto, Probst y
Blichel consideran que una organizacién aprende cuando es capaz de replantearse su marco de
referencia para la accion, es decir, es capaz de aprender en "bucle doble" (Argyris y Schon,
1978).

Por Ultimo, para terminar € recorrido a través de las principales contribuciones a
estudio del Aprendizaje Organizativo en |os afios noventa, cabe resaltar |a obra de Nonaka. Si
bien €l trabgjo principa de este autor es e redizado junto con Takeuchi (Nonakay Takeuchi,
1995), éste recoge ideas contenidas en publicaciones anteriores (Nonaka y Johansson, 1985;
Nonaka, 1988, 1991; Hedlund y Nonaka, 1993). Asimismo, dichas ideas también son
recopiladas en publicaciones posteriores (Nonaka e Ichijo, 1997; Nonaka, Reinmoeller y
Senoo, 1998).

. "Le but de l'apprentissage organisationnel doit ains étre une extension des capacités

d'actions par le biais d'une transformation des connaissances collectives'.
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Lavisién del Aprendizaje Organizativo del autor referido esté estrechamente vinculada
a la problemética de la gestién del conocimiento en las organizaciones. Asi, € concepto de
Aprendizaje Organizativo es definido en los siguientes términos:

"El aprendizaje implica un proceso organizativo a través del cual €
conocimiento de un individuo puede ser compartido, evaluado, e integrado con
el de otros en |a organizaci6n**"

(Nonaka, I. y Johansson, JK., 1985:183)

Por lo tanto, tal como se deduce de la definicion anterior, € Aprendizaje Organizativo
se identifica con € proceso que permite convertir e conocimiento individua en conocimiento
compartido por todos los miembros de la organizacion, esto es, en conocimiento organizativo.
Por otra parte, la Organizacion que Aprende es concebida por Nonaka como:

"... Una organizacion que evoluciona continuamente es una organizacion que
aprende. Una organizacion que aprende transforma e flujo de informacion en
un stock de conocimiento y, al mismo tiempo, difunde ésta a otros
departamentos y edimula la autoorganizacion sSistemdtica de la
informacion®"

(Nonaka, 1., 1988:70)

Para Nonaka, la Organizacion que Aprende es aguélla capaz de transformar la
informacion generada en distintos puntos de la organizacién en conocimiento organizativo.
Asimismo, ésta es capaz de evolucionar continuamente. La capacidad de evolucion continua
de la organizacién depende, para @ autor referido, de la capacidad para generar nueva
informacion.

Inspirado claramente por la Teoria del Caos, Nonaka entiende que las situaciones de
fluctuacion o desequilibrio favorecen la generacion de nueva informacion y, a partir de la
misma, de un nuevo orden. Por lo tanto, en estas Situaciones se desarrollan procesos de

“2The learning involves an organizational process through which an individual's knowledge
can be shared, evaluated, and integrated with that of othersin the organization".
4 . a continously evolving organization is a learning organization. A learning organization
transforms the flow of information into a stock of knowledge and, at the same time, spreads it
to other departments and stimulates the systematic self-organizing of information”.
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autoorganizacion, o de creacion espontanea de un nuevo orden, en base a la informacion
producidaen € limite del caos. Tal como afirma Nonaka:

"... cuanto mas caos o fluctuacién tenga una organizacion dentro de su
estructura establecida, mayor es la probabilidad de tener una actividad
intensa de creacion de informacion ... El principio paraddjico de que un nuevo
orden -la informacién que congtituye su base- es provocado por € caos,
congtituye un punto de vista que ha sido ignorado en teorias de gestion
previas™
(Nonaka, I., 1988:60-61)

"La esencia de la autoorganizacion radica en la creacion de informacion®™
(Nonaka, 1., 1988:71)

Teniendo en cuenta la idea asumida por Nongka en relacion a origen de los
fendmenos de autoorganizacion, asociados a la nueva informacion generada en condiciones de
fluctuacion o caos, puede entenderse que dicho autor defienda la creacidn de situaciones de
inestabilidad para favorecer procesos de autoorganizacion® y, como resultado de los mismos,
promover la reconfiguracion del orden organizativo establecido, impulsando asi la evolucion
de la organizacion. En consecuencia, € desarrollo de tales procesos congtituye la clave de la
construccién de una organizacion gque evoluciona continuamente, esto es, de una Organizacion
que Aprende.

Por otra parte, otra de las claves de la Organizacion que Aprende, para Nonaka,
consiste en la transformacion de la informacion generada en el seno de la organizacion, en un
stock de conocimiento organizativo. La generacion de conocimiento organizativo es, por lo
tanto, un elemento crucial de una Organizacion que Aprende. Nonaka se centra, por €lo, en €

"... the more chaos or fluctuation an organization has inside its built-in structure, the more
likely it is to have a lively information-creation activity ... The paradoxical principle that a
new order -the information which forms its basis- is brought by chaos, is a viewpoint which
has been ignored in previous theories of management".

% "The essence of salf-organization isin the creation of information”.

% También atribuye |a generacion de procesos de autoorgani zacion a otras circunstancias, si bien
es cierto que concede gran importancia ala creacién de situaciones de inestabilidad o de "caos

cregtivo" ("creative chaos").
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estudio de esta cuestion - Nonaka (1991); Nonakay Takeuchi (1995); Nonaka e Ichijo (1997);
Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1998 - analizando en profundidad € proceso de creacion de
conocimiento en las organizaciones. A este respecto, Nonaka distingue dos pilares
fundamental es asociados a la creacion de conocimiento organizativo, que son los siguientes:

En primer lugar, la diferenciacion que € autor establece entre conocimiento técito y
explicito, y su distincién de cuatro modos diferentes de conversion de conocimiento dentro de
una organizacion: 1) "Socializacion" ("socialization"): consste en la converson de
conocimiento técito en técito, a través del intercambio de experiencias entre individuos, 2)
"Exteriorizacion” ("externalization"), o proceso mediante € cual € conocimiento tacito se
convierte en explicito, tomando la forma de metéforas, anaogias, conceptos explicitos o
modelos. Asi como en € proceso de socializacion la experiencia congtituye la via fundamental
de transmision de conocimiento técito, € lenguge y € didogo son vehiculos esenciales para
articular el conocimiento técito y convertirlo en explicito; 3) "Combinacion" (*'combination™),
consstente en la transformacién de conocimiento explicito en explicito. Implica la
combinacion de distintos tipos de conocimiento explicito. Esto se logra a través de diferentes
canales 0 sistemas formales de transmision de conocimiento existentes en las organizaciones
(documentos, redes de comunicacion con soporte informatico, bases de datos, etc.); 4)
"Interiorizacion” (“internalization™), o proceso que permite la conversion de conocimiento
explicito en técito. Esto se produce cuando € conocimiento explicito existente en la
organizacion es asimilado por los individuos de la misma. En opinién de Nonaka y Takeuchi
(1995), estos procesos apuntados pueden producirse en distintos niveles de la organizacion:
dentro de un grupo concreto de la organizacion, a nivel de toda la organizacion, e incluso a
nivel interorganizativo, implicando a personas de diversas organizaciones. Asi, €
conocimiento generado en cada nivel enriquece & producido en un nivel inferior, ampliando la
base de conocimiento de la organizacion. Esto es lo que los referidos autores denominan la
"espiral de creacion de conocimiento organizativo'.

En efecto, € concepto de "espira de creacion de conocimiento organizativo'
representa €l segundo gran pilar de la teoria sobre la creacion de conocimiento organizativo
desarrollada por Nonaka. En la ptica de este Ultimo, la creacion de conocimiento organi zativo
es @ resultado de un proceso dindmico®’ (Nonakay Takeuchi, 1995; Nonaka e Ichijo, 1997),

4" El carécter dindmico de tal proceso es un aspecto a resdtar del enfoque sobre la creacion de

conocimiento de Nonaka. En efecto, € elemento crucial para € logro de ventgja competitiva
no es la simple capacidad para crear conocimiento estético, es decir, para ampliar € stock de
conocimiento organizativo, sino la capacidad de creacion continua de conocimiento, esto es, la
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caracterizado por lainteraccion continua del conocimiento técito y e explicito, interaccion que
se reproduce en digtintos niveles (individua, grupal, organizativo, interorganizativo). Este
proceso 0 "espiral de creacion de conocimiento organizativo" congtituye, por lo tanto, la
esenciadd Aprendizaje Organizativo, en lamedida en que éste se identifica con la creacién de
conocimiento organizativo. En términos de los citados autores:

"La creacion de conocimiento organizativo congtituye una interaccion
continua y dindmica entre e conocimiento tacito y e explicito ... El proceso de
creacion de conocimiento organizativo es un proceso en espiral, que comienza
en e nivel individual y se desplaza a traves de comunidades de interaccion
mas amplias, cruzando fronteras entre secciones, departamentos, divisiones 'y
organizaciones™®"

(Nonaka, |. y Takeuchi, H., 1995:70-72)

En cuanto a los conceptos involucrados en el examen que los autores citados realizan
del proceso de creacion de conocimiento organizativo (Nonaka y Takeuchi, 1995), cabe
aclarar qué se entiende por conocimiento tacito y explicito, respectivamente. El primero, esun
conocimiento subjetivo y personal, fundamentalmente adquirido por € individuo a través de
su experiencia, y dificilmente formalizable y comunicable. Por € contrario, € conocimiento
explicito es objetivo, codificable y puede ser transmitido mediante un lenguaje forma vy
sistemdtico. Por otra parte, los autores indicados diferencian claramente entre |os conceptos de
informacion y conocimiento. El concepto de conocimiento es mas amplio que e de
informacion y abarca un conjunto complegjo y dtamente estructurado de datos, mientras que la
informacion se limita a smples datos, no estructurados. El conocimiento resulta del
procesamiento, estructuracion e interpretacion de la informacién. Implica asignar un
significado alos datos y utilizarlos con un fin concreto paralaaccion®.

capacidad de generar continuamente espirales de creacion de conocimiento. La capacidad de
aprendizaje de la organizacion se identificaria, desde esta perspectiva, con € potencia de
generacion de tales espirales.

8 "Organizational knowledge creation is a continuous and dynamic interaction between tacit

and explicit knowledge ... organizational knowledge creation is a spiral process, starting at
theindividual level and moving up through expanding communities of interaction, that crosses
sectional, departmental, divisional and organizational boundaries'.

49 Asimismo, cabe destacar que en trabajos ulteriores a de Nonaka y Takeuchi (1995) (Von
Krogh, Nonaka e Ichijo, 1997; Nonaka, Reinmodller y Senoo, 1998), Nonaka desarrolla
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Otro aspecto analizado por Nonaka es € relativo a la diferencia existente entre los
procesos de creacidn de conocimiento organizativo en las empresas japonesas y occidentales
(Hedlund y Nonaka, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995). Nonaka y Takeuchi (1995) consideran
qgue las empresas occidentales enfatizan e conocimiento explicito sobre € técito,
prevaleciendo la generacion de conocimiento a través de procesos de exteriorizacion y
combinacion. Por otra parte, |as empresas japonesas se gpoyan mas en e conocimiento técito,
predominando los procesos de interiorizacion y sociaizacion. Asimismo, Hedlund y Nonaka
(1993), congtatan las diferencias entre los modelos de creacién de conocimiento de las
empresas occidentales y japonesas. El modelo japonés de creacién de conocimiento se basa en
la adquisicion de conocimiento explicito (bgjo la forma de productos, tecnologias o procesos
concretos), que es objeto de transformacién a través de procesos en los que predomina €
mango de conocimiento técito (socializacion e interiorizacion), para obtener un output que
incorpora conocimiento explicito (un producto, una tecnologia o un proceso mejorado). Por €
contrario, las empresas occidenta es tienden, en mayor medida, a adquirir conocimiento técito
(conceptos, modelos, formulas, etc.), para transformarlo a través de procesos en los que
prevalece @ uso de conocimiento explicito (exteriorizacion y combinacién), obteniendo
finalmente un output que, en ocasiones, implica conocimiento explicito (un nuevo producto,
proceso o tecnologia), pero, con frecuencia, éste incorpora conocimiento técito (de nuevo,
conceptos, model os, formulas, etc.). En opinién de Hedlund y Nonaka (1993), esto explica por
qué las empresas niponas han sido tradicionalmente potentes en aquellos sectores de actividad
maduros donde existia ya un tecnologia o un producto desarrollado en cuya megora se han
destacado, siendo mas débiles en sectores donde era preciso trabgar a partir de conocimiento
poco articulado o técito, no materializado todavia en productos o tecnologias concretas.

Para concluir este apartado dedicado a andlisis de la evolucion del estudio del
Aprendizaje Organizativo en la década de los afios noventa, cabe decir que este Ultimo se
focaliza, principamente, en el plano organizativo y no en € individual ni grupal. Por otra
parte, muchos autores vinculan dicho estudio a distintas dimensiones de la gestion
empresarial (estrategia, estructura organizativa, cultura, procesos de toma de decisiones,

conceptos adicionales a de "espira de creacién de conocimiento organizativo®, como
elementos clave para la construccion de un modelo dinamico de gestion del conocimiento,
tales como: "Activista de Conocimiento” ("Knowledge Activist"); "Espacio Menta
Compartido" ("Ba" o "Shared Mental Space”); "Sistema de Accion-Reflexion-Ejecucion”
("Action-Reflection-Triggers (ART) System').
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estilo de liderazgo, etc.). Asimismo, es considerable € nimero de autores que se preocupan
por la gestion del conocimiento en las organizaciones, como aspecto vinculado a
Aprendizaje Organizativo, enmarcandose su trabajo, por ello, dentro de la perspectiva del
conocimiento.
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