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Resumen

Se analiza el Desarrollo Organizacional
desde el enfoque del aprendizaje,
considerdndose los principales aportes de
los especialistas que han tratado el tema.
Se inicia con definiciones bdsicas. Luego
se seiala las caractertsticas de una
organizacién abierta al aprendizaje, asf
como las posibles acciones que
contribuirfan al desarrollo de ésta.
Finalmente, se incluye algunos comentarios
sobre las limitaciones de dicho enfoque.
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Abstract

Organizational Development is analyzed
from a learning-related perspective, in con-
gruence with the major existing literary con-
tributions relating to the subject. This pa-
per beings by presenting elementary defi-
nitions, and goes on to discuss characteris-
tics inherent to a learning organization - as
well as indentifying possible courses of ac-
tion that may be deemed conducive 1o the
development of an organization of such type.
Finally, a series of comments are elaborated
with regard to the shortcomings to this ap-
proach.
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1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y LA METAFORA DEL
APRENDIZAJE

El uso de metéforas es comtin en las ciencias conductuales, y especificamente
en el cambio planeado es conocida la metéfora del viaje, de manera que el cambio
implicaria como partir de una posicién o estado para llegar a otro punto que
supone una mejora.

El Desarrollo Organizacional (DO) entendido como un cambio sistemaético,
con énfasis en los valores y conductas de los miembros de una organizacién,
recientemente ha recurrido a la metéfora del aprendizaje como un modelo a
seguir. Parte del supuesto que asi como las personas aprenden, la organizacién
también puede aprender. El DO que enfatiza el aprendizaje organizacional se
le tiende a denominar como “Organizacién que aprende”, “Organizacién abierta
al aprendizaje”, “Organizacién aprendiente”, “Organizacién Inteligente”. En el
presente trabajo vamos ha utilizar la denominacién de “Organizacién que
aprende” (Swieringa y Wierdsma,1995) a la modalidad de DO centrado en el
aprendizaje.

Antes de efectuar una mejor precisién conceptual de la “Organizacién que
aprende” es necesario referirnos al aprendizaje organizacional.

2. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
E,l aprendizaje al interior de las organizaciones puede darse en tres niveles,
individuo, grupo y organizacional. Esto es, “cualquier cambio relativamente

permanente en la conducta, que se produce como consecuencia de una experiencia”
(Robbins, 1994),

A n?vel .individual el aprendizaje se hace posible a través de la reflexién sobre
la experiencia y apertura a la retroinformacién del medio externo.

El aprendizaje a nivel Grupal es posible si el grupo es consciente de sus
procesos y es capaz de lograr sus objetivos (Drejer, 2000)

El Aprendizaje Organizacional se refiere “al cambio del comportamiento

organizacional (...) es un proceso de aprendizaje colectivo” (Swieringa y
Wierdsma, 1995, p.37). El aprendizaje individual es una condicién necesaria para
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el aprendizaje organizacional, pero no es suficiente. Existird aprendizaje
organizacional sélo en el caso que “un cambio en el comportamiento de un
individuo tiene un efecto en el de otros. En suma debe ser cuestién de un cambio
de conducta mutuo, y por tanto de un aprendizaje mutuo” (Swieringa y
Wierdsma, 1995, p. 37).

Segiin Andreu, et al. (1996) para que el aprendizaje individual se conviertaen
organizativo o colectivo, seria necesario que se institucionalice, ya sea a través de
rutinas laborales o de capacidades organizacionales; este iltimo caso est4 presente
cuando la forma de hacer el trabajo se aplica a otros contextos diferentes.

3. “LA ORGANIZACION QUE APRENDE”

Peter Senge ( 1992) denomina de manera sinénima “organizacién que
aprende” y “organizaci6n inteligente”. Define a la organizacién inteligente, como
aquella que “aprende y continuamente expande su capacidad para crear su futuro”
(p.24). Senge considera tanto la capacidad de la organizacién para responder a las
exigencias de su medio (“aprendizaje adaptativo™) asi como la posibilidad de influir
en éste (“aprendizaje generativo”).

Garvin (1993) indica que una “organizacién que aprende” es aquella
“especializada en crear, adquirir y transferir conocimiento, y en modificar su
conducta para reflejar nuevo conocimiento e “insights™ (p. 98)

Braham (1995) proporciona una definicién més corta: “una organizacién que
aprende es aquella que prioriza el aprendizaje” (p.4)

Para Pedler et al. (1997) una compaiifa aprendiente “es una organizacién que
facilita el aprendizaje de todos sus miembros, y continuamente se transforma asi
misma” ( p.3).

Gans (1996) identifica a la Organizacién de Rapido Aprendizaje (ORA) aquella
que es capaz de averiguar con mucha anticipacién que las dem4s, que es lo que
funciona mejor, y a través del aprendizaje de sus miembros logra un desarrollo
sostenido, aumenta su capacidad estratégica y refuerza la capacidad de cambio.

Desde una perspectiva del Desarrollo Organizacional, “ en esencia, las
organizaciones que aprenden no sélo son capaces de aprender, sino también de
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aprender a aprender. En otras palabras, no sélo pueden hacerse competentes, sino
también mantenerse asi”’ (Swieringa y Wierdsma, 1995, p. 77).

De acuerdo a las anteriores definiciones sobre “La Organizacién que Aprende”,
podemos observar que coinciden los autores en el énfasis en el aprendizaje de los
empleados para conseguir que la organizaci6n tenga una mayor facilidad para el
cambio frente a las exigencias del medio, o logre influir en éste.

4. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE UNA ORGANIZA CION QUE
APRENDE

Se dispone de diversos enfoques que intentan de manera més detallada precisar,
cuales son las caracteristicas que diferencian a las organizaciones, que de manera
intencional han optado por privilegiar el aprendizaje como ventaja competitiva. A
continuacion presentamos algunos de dichos aportes.

Pedler et al. (1997) indican las siguientes 11 caracteristicas de una compaiiia
que aprende:

1. Aproximacién de aprendizaje para la estrategia.- Esto implica decidir
qué hacer en términos de la direccién colectiva de la compafiia y su
implementacién, desde un enfoque de aprendizaje. El proceso de
elaboracién de la estrategia, su ejecucién, evaluacién y mejora, son
estructurados conscientemente para producir aprendizaje.

2. Elaboracién participativa de la politica.- Las personas son involucradas
en el proceso de elaboracién de la politica de la empresa. Esto sugiere que
todos los miembros de la compaiiia ( incluyendo dentro de lo posible,
estamentos como proveedores, clientes, y socios de negocio) tienen la
oportunidad de contribuir y debatir las principales decisiones de politica.

3. Informando. Tecnologia de Informacién (TT) es utilizada para ayudar el
lit?re flujo de informacién para informar y delegar autoridad a todos los
miembros, quienes pueden hacer preguntas y tomar decisiones basadas en
los datos disponibles.

4. Contabilidad y control formativo.- Los sistemas de control de los
presupuestos son estructurados para asistir al aprendizaje, de manera que

se disponga de informacién de las consecuencias de las decisiones
administrativas.

104



unifre

5. Intercambio interno.- Se apropia de muchas de las ideas de la Calidad
Total, destacando la perspectiva de considerarse las unidades y
departamentos tanto como clientes y proveedores.

6. Flexibilidad en la recompensa.- Con una mayor participacién se hace
necesario una mayor variedad y flexibilidad en la entrega de recompensas
monetarias y no monetarias.

7. Estructuras facilitadoras .- Roles, departamentos organigramas, y adn
procesos y procedimientos, son vistos como estructuras temporales que
pueden ser facilmente modificadas para satisfacer el trabajo, al usuario o
requerimientos de innovacién.

8. Trabajadores de linea como vigilantes del medio externo.- Antes de
contratar agencias de-investigacién de mercado y otras consultorias, la
organizacién que aprende involucra a todas las personas — especialmente
aquellos que estdn en contacto directo con clientes, proveedores, y otros
involucrados- en observar el mundo externo para adquirir informacién
importante.

9. Aprendizaje con otras compaiiias.- Estd siempre atenta a identificar y
utilizar las alianzas con otras empresas para acciones conjuntas que permitan
el aprendizaje y a la vez obtener beneficios mutuos.

10. Clima de aprendizaje.- En la organizacién que aprende todos los
supervisores tienen como tarea primaria de facilitar a sus subordinados la
experimentacién y el aprendizaje de la experiencia, a través del
cuestionamiento, retroinformacién y apoyo.

11. Oportunidades de auto-desarrollo para todos.- Recursos y facilidades
para el auto-desarrollo son disponibles a todos los miembros de la
organizaci6n, especialmente a aquellos que estén en contacto directo con
los usuarios o clientes. Las personas son estimuladas para tomar
responsabilidades por su propio aprendizaje y desarrollo.

Barbara Braham (1995) seiiala las siguientes caracteristicas de una
organizacién que aprende:

« El aprendizaje estd integrado en todo lo que las personas hacen; es una
parte regular del trabajo, y no es algo “extra”.

« El aprendizaje es un proceso, no un evento.
* La cooperacién es el fundamento de todas las relaciones.
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* Los individuos evolucionan y crecen, y en este proceso transforman a la
organizacién.

* La organizacién que aprende es creativa; los individuos re-crean la
organizacion.

* La organizacién aprende de si misma; los empleados ensefian a la
organizacidn sobre eficiencia, mejora de la calidad e innovacién.

* Es divertido y excitante ser parte de una organizacién que aprende.

Garvin (1993) indica las organizaciones que aprenden son especializadas en
cinco actividades:

1. Solucion sistemdtica de problemas - Esta primera actividad descansa mucho
en la filosofia y métodos del movimiento de calidad. Sus ideas subyacentes,
ahora ampliamente aceptadas, incluye:

* Recurrir al método cientifico para diagnosticar los problemas.

* Insistir en datos, antes que suposiciones, como antecedente para la toma
de decisiones.

* Usar herramientas estadisticas simples para organizar datos y obtener
inferencias.

2. Experimentacion.- Esta actividad involucra la bisqueda y prueba
sistemdtica de nuevo conocimiento. El motivo es buscar oportunidades y
expandir horizontes, no para dificultades presentes. Puede implicar
pequeiias investigaciones o grandes proyectos.

3. Aprender de la experiencia pasada.- La compaiiia debe revisar sus éxitos
y fracasos, evaluandolos sistem4ticamente, registrar las lecciones de manera
que esté accesible a los empleados.

4. Aprender de otros.- Dentro de los lineamientos del “Benchmarking” se
efectiia una continua investigacién y experiencia de aprendizaje, para

detectar a las mejores practicas de las demds empresas, analizarlas,
adaptarlas e implementarlas.

5. Transferir conocimiento - Para que el aprendizaje no sea s6lo un asunto

local, el conocimiento debe ser diseminado répido y eficientemente a través
de la empresa.

Lo anteriormente mencionado nos proporciona una idea de la amplitud y
variedad de los enfoques de los diversos autores, en su intento de precisar las
peculiaridades de una “Organizacién que aprende”. Esta diversidad es facilitada
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a razén de que el Aprendizaje es un concepto abstracto, cuya operacionalizacién
se puede realizar de diversas modalidades. Estis orientaciones podrian orientar
investigacién futura para demostrar, que a través de cierta conformacién y
funcionamiento organizacional, realmente constituye una ventaja frente a los
competidores. Al ser este enfoque bastante reciente, actualmente no se cuenta con
la investigacién suficiente para llegar a afirmaciones con sustento empirico.

5. CULTURA DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Una caracteristica que resalta en las “Organizaciones que aprenden” es la
existencia de una cultura organizacional que facilita el aprendizaje de todos los
miembros de la organizacién. Este apoyo se produce a través del reforzamiento
del aprendizaje individual, estimulando la experimentacién, no actuando
punitivamente frente al error, facilitando la transferencia del conocimiento y el
apoyo entre los trabajadores. Popper y Lipshitz (1998) sefialan especificamente
los siguientes valores para las “Organizaciones que aprenden”: aprendizaje
continuo; proporcionar informacion vélida y verificable; asumir la responsabilidad
de sus acciones; disposicién al escrutinio y retroinformacién de los demds sobre
el desempefio individual; estar orientado a la consecucién de los objetivos sin
interesar los niveles o intereses de las personas involucradas.

Bhatt (2000) establece una relacién entre los niveles de la Cultura de
Aprendizaje Organicional, y la capacidad de aprendizaje de los individuos que
conforman la organizacién. De esta manera llega a identificar 4 tipos posibles de
organizacién (Fig. 1).

Alta

Cultura de
Aprendizaje
Organizacional

v 111
Baja

Baja Alta
Capacidad de Aprendizaje individual

Fig. 1 Tipos de Organizacién segiin Cultura de Aprendizaje y
Capacidad de Aprendizaje individual.
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Celda I.- La organizacién estimula el aprendizaje en la organizacién pero sus
miembros no tienen mucha facilidad para aprender. La organizacién en este caso,
normalmente recurre a las soluciones simple de los problemas tradicionales, al
mismo tiempo tratan de entrenar a los individuos para realzar su capacidad de
aprendizaje.

Celda II- La organizacién conduce al aprendizaje y la vez los sujetos poseen
una alta capacidad de aprendizaje. En este caso las organizaciones son muy
receptivas al conocimiento externo y hacen un eficiente uso de este para el logro
de sus objetivos.

Celda III- La cultura organizacional es desfavorable para el aprendizaje, sin
embargo la capacidad de aprendizaje de los individuos es alta. Generalmente en
esta situacién existen comentarios adversos y hostiles sobre el trabajo y
conocimientos de los dem4s, aspecto que propicia la frustracién y deseo de retirarse
de la organizacién, de un buen porcentaje de los trabajadores.

Celda IV- La cultura organizacional es considerada desfavorable para el
aprendizaje, y la capacidad de aprendizaje individual es baja. Las organizaciones
de este tipo, normalmente no sobreviven, y si lo logran es por la preferencia de los
clientes u otras razones como puede ser el monopolio.

6. DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION QUE APRENDE

La forma de facilitar la obtencién de una “Organizacién que Aprende” también
es muy variada. A continuacién, a manera de ilustracién presentamos algunos
aportes de los especialistas en la materia.

P-etelj Senge ha realizado muchos aportes orientados a desarrollar
organizaciones centradas en el aprendizaje (Senge, 1992; 1995) utilizando un

enfoque sistémico. Sus aportes se orientan a fomentar en las organizaciones ¢inco
“disciplinas bésicas”:

* Dominio personal .- Aprendizaje continuo de los individuos.
* Modelos mentales - Analizar las formas en que miramos al mundo.

* Construir una visién compartida .- Visién que permitirfa motivar a todos
hacia un objetivo comiin y a largo plazo.
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*» Aprendizaje de equipo .- Conseguir que el grupo laboral sea més productivo

que el accionar individual de los sujetos.

o Pensamiento de sistemas.- Percibir las diversas interacciones entre los

componentes de la organizacion.

Kline y Saunders (1993) han elaborado un programa orientado a desarrollar
una organizaci6n abierta al aprendizaje. Proponen los siguientes pasos:

1.

9.

Evaluar la Cultura de Aprendizaje.- Diagnosticar los recursos y disposicion
para el aprendizaje a nivel organizacional.

Promover lo positivo.- Establecer una cultura de pensamiento positivo.
Hacer el trabajo un lugar seguro para pensar.- Fomentar en el trabajador el
habito de pensar por si mismo.

Recompensar la toma de riesgos.- Desarrollar una cultura donde los errores
constituye una valiosa fuente de crecimiento.

Ayudar a la gente para que se conviertan en recursos mutuos.- Todos pueden
contribuir con los demés para el desarrollo personal.

Poner a trabajar el poder del aprendizaje.- Ayudar a los trabajadores a
recuperar su capacidad innata para el aprendizaje, y la satisfaccién que
éste produce.

Utilizar mapas mentales.- Representar de manera gréfica la visién y
principales metas dentro de la organizaci6n.

Traer la visién a la vida.- Realizar actividades vivenciales que permitan
representar de manera fisica y grupal su visén.

Conectar los sistemas.- Actividades para desarrollar el pensamiento
sistémico.

10. Conseguir mostrar el camino.- Recurrir al uso de metaforas para permitir

consolidar los desarrollos anteriores y permitir nuevas perspectivas.

Los trabajos de Mayo y Lank (2000) constituyen otra aporte sobre el tema
del aprendizaje organizacional. Estos autores recurren primero a un diagndstico,
el cual permitiria iniciar la ejecucién de acciones y programas para el desarrollo
de una organizacién que aprende. En el diagnéstico se considera las siguientes
variables :

* Politica y Estrategia.

* Liderazgo.
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* Procesos de direccién de personal.
 Tecnologia de la Informacién.

* Cultura de apoyo.

* Aprendizaje personal.

* Aprendizaje de equipo.

* Aprendizaje organizacional.

* Valorar el aprendizaje.

Las distintas propuestas anteriormente mencionadas para desarrollar una
“Organizacién que Aprende”, coinciden en lo siguiente:

1.

2.

La organizacién logra un permanente desarrollo a través del aprendizaje
continuo.

El énfasis en el aprendizaje constituye una opcién estratégica adoptada
por la organizacién, de manera que debe ser parte de la visién y misi6n de
la organizacién.

. El aprendizaje individual es bésico para el aprendizaje organizativo, razén

por lo cual se le debe dar todo el apoyo necesario.

Necesidad de estructuras organizacionales y procesos que faciliten el
aprendizaje y la transmisién de informacién.
Un clima organizacional que facilite el aprendizaje individual y colectivo.

Realizacién de diversas actividades formales e informales para contribuir
con el aprendizaje, a nivel de toda la organizacién. No se limita sélo al

area de capacitacién y desarrollo de personal, como lo era en el enfoque
tradicional.

Involucramiento de todo el personal de la organizacién.

7. EVALUACION DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Con la finalidad de determinar si una organizacién ha logrado institucionalizar
el aprendizaje como una ventaja competitiva, existe diversas opciones para efectuar
dicha evaluacién. Smith y Tosey (1999) identifica las siguientes rutas:

(1) Usar indicadores basados en la manera en que los gerentes consideran
como las conductas o aprendizaje deseado.
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(2) Usar los mejores indicadores disponibles de aprendizaje en si, como podria
ser la medicién de las actividades de aprendizaje impartido por los centros de
capacitacién. Este enfoque estaria asumiendo el vinculo entre la “actividad de
aprendizaje” y el “aprendizaje”, ademds ignoraria el aprendizaje informal, el cual
es muy importante en las organizaciones.

(3) Utilizar indicadores identificados por los investigadores. Mucho de las
caracteristicas de las organizaciones que aprenden sefialados en un acépite ante-
rior, perteneceria a éste enfoque. Existe instrumentos elaborados para tal fin, como
es el caso del “Learning Organization Practices Profile” de Michael O“Brien (1994).

(4) Recurrir a un enfoque heuristico, lo cual vendria a ser una especie de
mapa, o de grandes lineamientos que orientan la indagacién, como puede ser por
ejemplo el “campo de fuerzas de Lewin” o la perspectiva de sistemas. Dentro de
este grupo estd los trabajos de Smith y Tosey (1999).

8. COMENTARIOS

Si bien las organizaciones siempre han aprendido, unas mejores que otras, la
novedad y aporte de la “Organizacién que aprende” es que busca de manera
intencional y sistemadtica acelerar el aprendizaje de todo el sistema organizacional,
para tener una respuesta mas inmediata frente a las necesidades de los clientes y
ser innovadora. La organizacién que adopta esta opcién estard en mejores
condiciones que aquellas preocupadas s6lo en resultados. Para lograr convertirse
en una “Organizacién que aprende” se necesita tiempo y esfuerzo sostenido. Visto
asi, constituye una competencia estratégica, al no ser facilmente copiado por los
competidores.

Este nuevo enfoque de orientar el cambio de una manera sistemética constituye
una oportunidad para que los psicélogos contribuyan més a las organizaciones, a
razén de su formacidn, y en especial todo lo relacionado con el aprendizaje humano.
La posibilidad se amplia no solo al psicélogo organizacional, sino también al
psicélogo escolar.

Se necesitard efectuar investigaciones que permitan precisar mejor los
conceptos, y mejorar las técnicas que favorezcan el aprendizaje individual y
colectivo. Un buen punto de partida constituye los aportes de diversos autores que
han contribuido al respecto.
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La mayoria de los enfoques actualmente se han concentrado desde una
perspectiva macro, pero se ha descuidado el aprendizaje a nivel grupal. Mucho, y
quizés todo el aprendizaje individual en las organizaciones est4 mediado por el
aprendizaje grupal. Pero, en la practica no se tiene por ejemplo, una forma de
medir la capacidad de aprendizaje de los grupos, de manera que se disponga de un
medio de diagnéstico que permita acelerar y mejorar el aprendizaje grupal.

El enfoque del aprendizaje organizacional se veria enriquecido si lo
relacionamos con los actuales desarrollos de la Administracién del Conocimiento
(Koulopoulos y Frappaolo, 2000) ya que todo aprendizaje implica un proceso de
informacion con fines pricticos. Ademds sin la capacidad de aprendizaje seria
imposible la transferencia de informacién, elemento central de la Administracién
del Conocimiento.

Desde otra perspectiva, el desarrollo de la capacidad de aprendizaje de todo
el sistema, permitirfa contribuir al “Capital Intelectual” de la organizacién (Brook-
ing,1997) en sentido de ser un recurso basado en el conocimiento que permite la
creacién de valor.

Un tema estrechamente relacionado con la diseminacién de la informacién
en otras dreas de la organizacién, constituye la transferencia del entrenamiento
(Broad y Newtrom,.1992) cuyos aportes pueden ser de utilidad para la
“Organizacién que aprende”.

En relacién a otra metodologia de cambio, tal como la Reingenieria o la
Administracién de la Calidad Total, necesitan sustentarse en el aprendizaje. Muchos
de los fracasos en la aplicacién de dichas metodologfas, se le puede atribuir al
hecho de haber descuidado el aprendizaje.
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