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Resumen: En este articulo se hace una revision de varios modelos tedricos que han
buscado caracterizar a la organizacion que aprende. A partir de ellos, se han identifi-
cado coincidencias significativas en atributos como la existencia de una vision compar-
tida, el liderazgo facilitador del aprendizaje, la apertura mental y la experimentacion,
el pensamiento sistémico, el trabajo en equipo y la comunicacién y la integracion del
conocimiento. Se plantean algunos factores organizativos claves para el desarrollo de

estos atributos.
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Attributes of the Learning Organization: A review of the literature

Abstract: This article is a review of some theoretical models that have sought to
characterize the learning organization, from which we have identified significant
overlap in attributes such as the existence of a shared vision, the learning oriented
leadership, open-mindedness and experimentation, systems thinking, teamwork and
communication, and integration of knowledge. We suggest some organizational factors
that would help the development of these attributes.
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1. Introduccién

Con el avance que ha experimentado la sociedad del conocimiento en las tltimas
décadas, el aprendizaje organizativo se ha convertido en un campo de interés fun-
damental para multiples disciplinas. A partir de la década de 1990 surgen varias
corrientes tedricas que buscan explicar la forma como las organizaciones adquie-
ren y gestionan su conocimiento con el fin de mejorar su competitividad, tales
como la gestidén del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995), el enfoque de la
empresa basada en recursos (Barney, 1991), las capacidades dindmicas (Teece,
Pisano & Shuen, 1997), el capital intelectual (Bontis, 1998), la capacidad de ab-
sorcién (Cohen & Levinthal, 1990) y la perspectiva del aprendizaje organizativo
(Huber, 1991; Crossan, Lane, & White, 1999).

Estas teorfas comparten conceptos similares y coinciden en subrayar la im-
portancia estratégica que tiene el conocimiento para fortalecer la ventaja compe-
titiva de las empresas. Sin embargo, debido a la diversidad de enfoques, no existe
un consenso ampliamente aceptado sobre cudles son los atributos que caracteri-
zan a las empresas que mejor desarrollan su capacidad de aprendizaje, es decir, a
las organizaciones que aprenden (the learning organizations).

El objetivo de este articulo es sintetizar los principales atributos que caracteri-
zan a las organizaciones que aprenden e identificar algunos factores sobre los que
pueda influir la gerencia para fortalecer la capacidad de aprendizaje organizativo.
La compilacién y caracterizacién de estos atributos constituye la principal contri-
bucién de este articulo a la literatura sobre el aprendizaje organizativo.

Para lograr este objetivo, se desarrolla un anélisis tedrico que recoge la evolu-
cién conceptual que ha tenido el aprendizaje organizativo y se analiza una serie
de propuestas tedricas que han identificado multiples pricticas, orientaciones y
valores corporativos que caracterizan a las organizaciones que aprenden. A par-
tir de estos modelos, se propone un conjunto de dimensiones que sintetizan los
atributos planteados por los autores examinados y se propone una serie de reco-

mendaciones que pueden ayudar a fortalecer dichas dimensiones.

2. El aprendizaje organizativo

Tradicionalmente, el aprendizaje ha sido un concepto ligado a la psicologia para
explicar los cambios conductuales y cognitivos que se presentan en las perso-
nas. Con el nacimiento de la teoria conductual de la empresa (Cyert & March,
1963), varios atributos propios de la naturaleza humana han sido considera-

dos como atributos que pueden caracterizar a una organizacién, y, desde alli,
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diversos autores han considerado que «las organizaciones pueden aprender» y
que el aprendizaje organizativo es algo mdis que la suma de los conocimientos
individuales de sus miembros (Hedberg, 1981; Shrivastava, 1983).

En la tabla 1 se presenta una serie de definiciones sobre el concepto de
aprendizaje organizativo que ilustran la forma como ha evolucionado este campo
del conocimiento.

Las primeras definiciones tienen una marcada influencia del enfoque conduc-
tual y se centran principalmente en la forma en que las organizaciones adaptan su
comportamiento a las variaciones del entorno. Desde este enfoque, se considera
que una organizacién aprende cuando se evidencia un cambio en sus acciones
(e.g. Cyert & March, 1963). Posteriormente, surgen definiciones mds relacio-
nadas con los cambios cognitivos que ocutren en la organizacién cuando esta
adquiere nueva informacién, de tal manera que se empieza a considerar que una
organizacion aprende cuando se evidencia un cambio en sus conocimientos, aun-
que ello no implique un cambio en sus acciones (e.g. Duncan & Weiss, 1979). Fi-
nalmente, aparecen definiciones un poco mis amplias que no solo consideran los
cambios cognitivos y conductuales, sino que incluyen los multiples niveles en los
que ocurre el aprendizaje (individual, grupal, organizativo) y los multiples pro-
cesos que constituyen dicho fenémeno (e.g. Huber, 1991; Crossan et alii, 1999).

Teniendo en cuenta esta evolucidn y la relevancia de los enfoques més actua-
les, se propone definir el aprendizaje organizativo como una capacidad dindmica
de la organizacion que involucra la exploracion de nuevo conocimiento y la explota-
cién de su conocimiento actual, a través de procesos de adquisicion de conocimiento,
distribucion, interpretacién y memoria organizativa, con el fin de modificar su estruc-
tura cognitiva e influir positivamente sobre el cambio organizativo y los resultados
empresariales.

De esta manera, se reconocen varios atributos claves del concepto de aprendi-
zaje que han adquirido relevancia en los enfoques mds actuales: su identificacién
como capacidad dindmica que le permite integrar, construir y reconfigurar las
rutinas organizativas para enfrentar el cambio (Teece, 2009), su cardcter ambi-
diestro que involucra el desarrollo simultineo de la exploracién y explotacién
del conocimiento (March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008; Lépez-Zapata,
Garcia-Muifa & Garcia-Moreno, 2012) y su caracter multidimensional que
involucra los procesos que intervienen desde la adquisicién del conocimiento

hasta su almacenamiento o institucionalizacién en la memoria organizativa

(Huber, 1991; Crossan et alii, 1999).

RIO, N 16,2016 61



Esteban Lépez-Zapata, Fernando Enrique Garcia-Muifia, Susana Marfa Garcia-Moreno

vidoad ugrovioquya :ajuan,g

‘OPEZIIIN 4 OPEIISIIU $9 IPUOP BIIBY BIDUIIISUEII 1S 4 0IUITWIIOUOD 9P UYIDEIID IP ODIWEUIP 089001

(¥107) O]

*$e139181359 4 BIMIND ‘SEINIONIISI ‘SLLUAISIS ‘SLULINI OLIOD
souewny ou so1103150das ua Blofe 95 0IUATWIOU0) 2 4 913120 oanezIuedio sfezipuaide o ‘ezieuonmnsur 9s ednad 4 enprarpur sfezipuside [0 opuenyy
*SE[[2 Ud opefofe £1sa £ uopezIuLdio e] 9p souowmnsul se| 10d opeiddje 9 anb ‘epnsedwod 4 fenprarpur uopdE e 4 ojusrwesuad [ Ud OIqUIEDd IP 059203

(1107) Wpdedy

£ uessorn) “eIoA

.M—nﬁﬁuumOm N\&umuMQEOU N.R.ﬁuﬁu\w BUN J2UJUBW NHN& ouloju’d MU*U soua3url 2 SOUIAIXI mO.-n—Emu moﬁ 14 Qmuwu&d—uw Qﬁ ﬂ:n.« MQ uod kO>mumeENwhO
OuEUmE.ﬁUOEOU Uﬂv $0SINDAI sNs O—UEUNUQSTM\HEQ NA O—UENN:muS udEWmE Is 14 NmﬂENU N 0\% QuSQENSE.DEOU muwﬂ.ﬂm EN) :OmUNNMENWuO rUun OSV MQ u9 OwMUOu&

(5002) uoyD

*0A1EZIUESIO0 OIqUIED (2 21qOs dJudWEAnIsod uaknpur [euonULIUL ou 4 [euo UL BIdUEW IP ‘Onb ugpezIUESIO P
9P JOLIAIUI [2 UD (BAIILZIUESIO BLIOWIW 4 UQDEBWIOUI 9P UQIEI21dI0IUT “UPELIIOJUT 9P UPINGLISIP ‘0IUINUIIOUO 9P UpIsIbpe) sauopde ap ojunfuoy)

(2007) 39phug

£ stma ‘uoradway,

*SOPEI[NSa $TIS 4 UGIEMIOE NS JLIOMW 0 JIUIUEW IP 0390 [2 U0 ‘eanTuS0d UgLENIIS BAINU ] 9[0[jo1 95 anb L1dULW 9p cIusTEIIOdWOD
ns aeoyrpow eed 4 sojudrupouod seidaiur 9 auafsuesy Gumbpe 4esid ered 4109p $9 ‘oaudnIOUOD 9 Jesadoid ered ugpeziuedio eun op pepoede))

(100¢) z232[

‘E@MUNNENEOmUﬂuUmﬁ.ﬁ 9 E@mUNhMMuEm _CQMUNUUH&.HMHE.-
kﬂmumu.ﬁ.buﬂw Uﬂv wvﬂd.-UOm \A wOUmMO—OUMw& mOwQUOu& u—u mw>wuu 14 Aﬁﬁwmuwuoﬁﬁxuv —NSUUN 0JUu2rwIIdOU0d O—u osn ﬁu \A ﬁﬁ@MUNuO—&NQV 0JURTWIdOoU0d oANu @—U EQNUNM‘—U
Nﬁ 13U Qmﬁmﬁvu rTUN Nuujﬁoxwﬁ.- OSV NA AO>.DNNWENM‘—O JN&SHW .—NS@T»EUEC muﬁu\&: wu—&ﬁ—ﬁe U2 211100 Q.DT NUMM\UHNhqu En\qud\wOEMh Uﬁu OUMEWﬁ:U OwMUOu&

(666T) 1pp 32 uEsso1))

‘epuLadxe e 9p nied e ouadwossp [o sesofow o souvurw eied ugEZIUESIO BUN IP J0LIAIUL [9 U 0s9201d 0 pepoede)) (s661)
) : ’ : ° ° ) : ’ Tﬁﬂoo A N:&ﬁ:D »WT»&Z
*SEATID9J9 $aUOIIE Jewo) ered ugnezIuedio eun op pepoeded e op ojudwaIIU] (£66T) Wiy
‘ugnezIue3Io
b . . ‘ b (T661) 29nH
N~ Mﬁu mM—NwUGQuOQ wOuﬁumENuhO&EOU UﬁU OWCNH ﬂ@ NU—WW—UOE an ANM.HOEME EQMUNHQHQHUMEM E@mUﬂﬂmuummﬁ UomIsIMm ﬁuwv EQMUNEMCMQM Uﬂu OuﬁumENwUUOu&
*sauomde 4 sojuarwreszodwod sns uedyrpow anb o] uod ‘seandadsiad 4 s03uLIUDOU0D S0AINU BAIIMbPE SIUOIIEZIUEZIO ST [END [9P SPALII B 059201 (686T) T3E3S
*OJURIWIPUIIUD 4 0IUITIIOUOI JO[IW UN IP SPALII E SIUOIIIE IP EIOfOW IP 089001 (986T) so14T 4 013
*ouI031ud —M UuﬂOm mOuUQ.wM sns A mOﬁuNujﬂmM\—\:@wUUN mQQOMUN~@u md— vuﬁ~°w 0JUTWIDOU0D —0 N‘:O\—uwwvﬁ as anb ~®—u S9AEl B GOMUNNMENWMO N— Qﬁu Joriur 0830014 A@B@Hv wwMU\K/ A ﬁNUEjD
'$910119 9P UQINNDII0D £ UQIDIAIIP 9P 089001 | (8/6T) UQY2S 4 stih3ry
*$9[eUISLIO SEIOU99D snis 10d SEPEATIOW SONPIAIPUI SO 9P SIUOIIE SB[ Ip UIpUIdsap as ( ) X
Lot ! ! 1arpur ! uos -
SI[END SB[ ‘SEAIILZIUESIO SIUOIIDE SB[ B OUIO0IUI [9P SEISINASIT SE 9P BIDUINIISUOD OWOI UQIIEZIULIIO B[ 9P SONPIAIPUI SO IP SEIIUIIID SB[ IP UQIEIYIPOIA] 5L61 10 £ 1IEN
‘oapezIuESI0 oAU ¢ uoneidepe ey 4 sodnidqns ap o [enprarpur jparu e ugneidepe B 913Ud $IUODIEIANUI AP $AIS | (596T) [N 4 1s0[PSuE)
*OUIOIUD [9P SIUOIDELIEA SB[ B BIsandsat owod ugpeziuedio vf op ouanwuerrodwod pp asnfy | (€96T) YoIeAl 4 3304D

uonIUYI(J

oue ‘saiony

oavz1uvdio alpzipuaidy ap sauonIUYI(] *T B[qET,

RIO, Ne° 16, 2016

62



Atributos de la organizacién que aprende: una revision de la literatura

3. La organizacién que aprende

De forma paralela al desarrollo de los modelos de aprendizaje organizativo
que buscan responder a la pregunta :cémo aprenden las organizaciones?, surgid
otro enfoque tedrico que busca responder a la pregunta ¢qué caracteriza a las
organizaciones que aprenden mejor? Dicho enfoque se conoce como la organizacion
que aprende.

El concepto de la organizacion que aprende se popularizé a raiz de la
publicacién de La quinta disciplina (Senge, 1990), que propone cinco disciplinas
que caracterizan a las empresas abiertas al aprendizaje. Dichas disciplinas
son el dominio personal, los modelos mentales, la construccién de una visién
compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico. En términos
generales, la organizacién que aprende es una organizacién que es competente
en la creacién, adquisicién y transferencia de conocimiento y en la modificacién
de su comportamiento para reflejar el nuevo conocimiento (Garvin, 1993, p. 80).

Se destaca entonces que ambas corrientes tedricas se refieren a un mismo
fenémeno de estudio, aunque existen algunas diferencias en sus objetivos y
métodos (Easterby-Smith, 1997; Easterby-Smith, Crossan, & Nicolini, 2000;
Shipton, 2006). En la tabla 2 se presenta un paralelo entre ambos enfoques de

acuerdo con un andlisis desarrollado por Tssang (1997).

Tabla 2. Aprendizaje organizativo vs. la organizacién que aprende

Criterio de comparacién

Aprendizaje organizativo

La organizacién que aprende

Enfoque

Descriptivo

Prescriptivo

Pregunta clave

¢Cémo aprende una
organizacién?

¢Cémo deberia aprender una
organizacién?

Audiencia objetivo

Académicos

Profesionales

Objetivo

Construir teoria

Mejorar el desempeiio
organizativo

Fuentes de informacién

Recoleccién sistematica de
datos

Experiencias de consultoria

Meétodos de investigacién

Estudios de casos laxos e

resultados de investigacién

Metodologia . . L -y

rigurosos investigacidn-accién

Atencién a los factores que Tendencia a la generalizacién
Generalizacién limitan la generalizacién de los | excesiva de la teoria para todos

los tipos de organizacién

Resultado del aprendizaje

Cambios potenciales del
comportamiento

Cambios reales del
comportamiento

Relacién entre

aprendizaje y desempeiio

Se reconoce que puede ser
q
positiva o negativa

Se asume que es positiva
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Fuente: Tsang (1997)

63



Esteban Lépez-Zapata, Fernando Enrique Garcia-Muifia, Susana Marfa Garcia-Moreno

64

Por una parte, la corriente del aprendizaje organizativo tiene un marcado en-
foque descriptivo, busca construir teoria a partir de métodos rigurosos y su pu-
blico de interés son las comunidades académicas. Por otra parte, la corriente de
la organizacién que aprende tiene un marcado enfoque prescriptivo, busca crear
técnicas y recomendaciones pricticas para mejorar el desempefio organizativo, a
partir de casos de estudio y experiencias de consultoria, y su ptblico de interés
son los profesionales, los consultores y las empresas.

Muchos académicos han sido criticos con la literatura prescriptiva de la orga-
nizacién que aprende, ya que varios de sus planteamientos provienen de consul-
tores que sintetizan sus experiencias, sin tener una metodologia de investigacién
rigurosa que sustente la generalizacion de sus ideas a diferentes tipos de empre-
sas, culturas y entornos. Por otra parte, muchos empresarios y consultores han
sido criticos con la corriente academicista del aprendizaje organizativo, ya que
muchas investigaciones de este enfoque presentan resultados poco relevantes o
dificiles de interpretar para mejorar el desempeno. Tsang (1997) considera que
esta dicotomia no deberia existir, sino que ambos enfoques podrian complemen-
tarse para construir teorias que sean, a su vez, rigurosas cientificamente, pero
relevantes desde el punto de vista empresarial.

A partir de este enfoque, surgen multiples propuestas tedricas de atributos,
précticas y valores que caracterizan a la organizacién que aprende, algunas de las
cuales han intentado combinar el rigor y la relevancia de los enfoques descriptivo
y prescriptivo. En la tabla 3 se presenta un resumen de los atributos que diversos
autores han identificado en este tipo de organizaciones.

Se puede observar que existen algunos atributos que aparecen de forma re-
iterada, como la existencia de una visién compartida, el liderazgo facilitador o
el compromiso de los directivos con el aprendizaje, la apertura mental y la ex-
perimentacioén, el pensamiento sistémico, el trabajo en equipo, la comunicacién
o el didlogo y la integracién del conocimiento. A continuacidn se presenta una
descripcién de cada uno de estos atributos o dimensiones que caracterizan a la
organizacién que aprende, tomando como base el anilisis comparativo que he-

mos desarrollado de estos diversos modelos tedricos.
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3.1 Visién compartida

La visién compartida es una condicién fundamental de la organizacién que
aprende, ya que brinda una direccién que permite enfocar las energfas y pro-
positos de todos sus miembros hacia un aprendizaje proactivo (Sinkula et alii,
1997). Al visibilizar un estado futuro deseado, se crea una tensién que promueve
el aprendizaje, orientando a la organizacién hacia dicho futuro deseado (Goh &
Richards, 1997). La visién compartida ayuda a los miembros de la organizacién
a considerar el valor potencial de intercambiar su conocimiento y facilita el logro
de consensos en relacién con las metas comunes, con lo que se facilita la interpre-
tacién compartida del conocimiento.

La visién ha sido un concepto frecuentemente abordado en la literatura sobre
liderazgo empresarial, pero en muchos casos las empresas asumen el concepto
como una imposicién de una persona (lider) o de un grupo particular (equipo
directivo), de tal manera que entre los miembros de la organizacidn se genera un
acatamiento a la visién, pero no un compromiso. Para que una vision sea realmen-
te compartida, es necesario que despierte el compromiso de todos los miembros
de la empresa, para lo que esta debe reflejar los intereses y visiones particulares
de los individuos. Las visiones compartidas derivan su fuerza del interés comtin y
del deseo de las personas de estar conectadas a una tarea que consideran impor-
tante (Senge, 1990). Contraria al enfoque tradicional de arriba a abajo, la visién
compartida se puede construir a través del involucramiento activo de todos los
miembros de la empresa en el desarrollo, la comunicacién y la implementacién
de los objetivos corporativos, que hace que las personas jueguen un rol activo en
la creacién de su propio norte (Wang & Rafig, 2009).

Igualmente, para generar verdadera motivacién, la visién compartida debe ser
retadora y plantear un estado deseado mucho mejor que el estado actual. La per-
cepcion de que existe una brecha entre el desempefio real y el desempenio desea-
do es importante porque impulsa a la organizacién a reconocer su necesidad de
aprender y mejorar (Nevis et alii, 1995).

Teniendo en cuenta estas condiciones, las decisiones estratégicas y las compe-
tencias de los lideres del equipo directivo juegan un rol clave en la construccién
de una visién que realmente sea compartida por toda la organizacién. Es funda-
mental que el equipo directivo tenga la sensibilidad suficiente para percibir los
intereses particulares de todos los miembros de la empresa, de tal forma que las

decisiones estratégicas reflejen dichos intereses.
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3.2 Liderazgo y compromiso directivo

En consonancia con el concepto planteado de la visién compartida, se hace ne-
cesaria la existencia de un liderazgo que facilite la construccién de dicha visién
y que esté comprometido con el aprendizaje como un proceso colectivo. El com-
promiso directivo se manifiesta cuando el aprendizaje es asumido como un factor
estratégico de la empresa que determina sus resultados a largo plazo, de tal forma
que los empleados entiendan su importancia y se involucren en su consecucién
(Hult & Ferrell, 1997; Jerez et alii, 2005; Cardona & Calderén, 2006).

Elliderazgo es mencionado reiteradamente como un elemento que promueve
un clima de aprendizaje a través de conductas como la bisqueda de realimenta-
cién, la apertura hacia la critica, la aceptacién de errores y el empoderamiento
de los empleados para que tomen decisiones y asuman riesgos (Garvin, 1993;
Slocum, McGill, & Lei, 1994; Nevis et alii, 1995; Goh & Richards, 1997). El
comportamiento de las personas refleja el comportamiento de los lideres. De este
modo, si los lideres otorgan una alta prioridad a la identificacién de problemas,
la transferencia de conocimiento y las reflexiones posteriores al desarrollo de un
proyecto, es mis probable que este tipo de acciones se desarrollen con naturali-
dad. Cuando los lideres demuestran la voluntad de considerar multiples puntos
de vista, los empleados se atreven a ofrecer nuevas ideas y visiones alternativas
(Garvin et alii, 2008).

Ellider facilitador del aprendizaje se caracteriza porque se orienta al desarro-
llo de las personas que lo rodean, genera un ambiente que motiva a las personas a
querer aprender mds, pero, en lugar de asumir el rol de experto que ensenia a sus
subordinados «cémo se hacen las cosas», asume el rol de entrenador (coach) que
ayuda a sus subordinados a descubrir por si mismos los patrones y suposiciones
que subyacen en la realidad organizativa y a asumir la responsabilidad de su
propio aprendizaje para tomar mejores decisiones (Slater & Narver, 1995).
Este estilo de liderazgo suele incluir los comportamientos propios del liderazgo
transformacional: el carisma, la consideracién individualizada, la motivacién
inspiracional y la estimulacién intelectual (Bass & Riggio, 2006; Zhou et alii,
2015)

Una condicién fundamental para desarrollar este estilo de liderazgo es
la eficacia personal. Los directivos con un fuerte sentido de eficacia personal
sienten que pueden aprender a influir significativamente sobre su entorno,
dichos directivos se caracterizan por un alto nivel de autoconsciencia, dominio

personal y una alta proactividad en la resolucién de problemas (Senge, 1990;

McGill et alii, 1992).
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Claramente, el desarrollo generalizado de estos estilos de liderazgo depende
de la forma como esté conformado el equipo directivo de la organizacién. No es
probable que los jefes de niveles intermedios desarrollen un liderazgo orientado
al aprendizaje cuando dicho estilo no es evidente en los lideres del equipo
directivo. Un reto contempordneo que enfrentan las dreas de gestiéon humana
es desarrollar pricticas innovadoras que promuevan estos estilos de liderazgo en

todos los niveles de la organizacién.

3.3 Apertura mental y experimentacién

Cuando las empresas cuestionan de forma proactiva sus rutinas, suposiciones y
creencias sostenidas por largo tiempo, estin dando un primer paso para el apren-
dizaje y la transformacién organizativa (Hedberg, 1981; Sinkula et alii, 1997).
Gran parte del aprendizaje surge de la interaccién cotidiana de las personas, para
lo que se requiere un clima de apertura que permita a las personas expresar libre-
mente sus puntos de vista (Nevis et alii, 1995).

Para crear un clima de apertura es importante fomentar la diversidad cultu-
ral y funcional, generando una disposicién de las personas a aceptar diferentes
opiniones y experiencias, evitando la actitud de prejuzgar las ideas ajenas como
si fueran inferiores a las propias (Nevis et alii, 1995; Jerez et alii, 2005). Es im-
portante que las personas desarrollen una humildad funcional que les permita
considerar que sus propios valores y creencias no son necesariamente mejores o
peores que los valores y creencias de los demds (McGill et alii, 1992). Algunas
condiciones que favorecen este clima de apertura son la seguridad psicoldgica de
los empleados para expresar sus pensamientos, la apreciacién de las diferencias,
la aceptacién de nuevas ideas, la dedicacién de tiempo para la reflexion, la reco-
leccién de informacién del entorno y la experimentacién (Garvin et alii, 2008).

La experimentacidn se refiere a la biisqueda sistemdtica y ensayo de nuevos
conocimientos, para lo cual es esencial el uso del método cientifico. Esto impli-
ca la bsqueda de soluciones flexibles e innovadoras para problemas actuales y
futuros, a partir del uso de diferentes métodos y procedimientos (Garvin, 1993;
Jerez et alii, 2005). A medida que los directivos, ademds de desempefar su rol
tradicional como gerentes, son capaces de actuar como investigadores aplicados y
ver cada etapa de la cadena de valor no solo como una actividad productiva, sino
también como un experimento de aprendizaje, aumenta la posibilidad de que la
organizacidn desarrolle aprendizajes realmente valiosos (Nevis et alii, 1995). La
importancia que brindan las organizaciones a la experimentacién puede eviden-

ciarse en sus esfuerzos de investigacién y desarrollo.
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Tanto la apertura mental como la experimentacidn estdn asociadas con otros
valores y competencias como la creatividad, el emprendimiento y la tolerancia
al riesgo. La creatividad es una competencia vital para impulsar el aprendizaje y,
tal vez, una de las més dificiles de desarrollar, ya que implica cierta tolerancia a
la ambigiiedad y la flexibilidad personal para adaptar el propio comportamiento
a circunstancias cambiantes (McGill et alii, 1992). El emprendimiento, que se
evidencia en el aprovechamiento de nuevas oportunidades de negocio a través
de la innovacién, implica la existencia de una cultura que favorece la exploracién,
el cuestionamiento de las creencias arraigadas y el desarrollo de nuevos com-
portamientos (Slater & Narver, 1995). Igualmente, la tolerancia al riesgo es una
condicién critica, pero, a pesar de su importancia, las sanciones asociadas al fra-
caso hacen que muchas personas prefieran tomar pocos riesgos, con lo que se
desincentiva el aprendizaje‘ Para promover la experimentacidn es importante que
la estructura y los sistemas estén disefiados para apoyar esta prictica, impulsando
cierta libertad para probar nuevos métodos de trabajo y procesos innovadores.
Los sistemas de compensacién, por ejemplo, deberian recompensar la innovacién
y la disposicion a asumir riesgos (Goh & Richards, 1997).

Otra caracteristica asociada a la apertura mental y la experimentacién es la in-
teraccién de la organizacion con el entorno externo (Nevis et alii, 1995; Chiva et
alii, 2007; Garvin et alii, 2008) y, en particular, la orientacién al mercado (Slater
& Narver, 1995; Shipton et alii, 2013), que implica dar la mas alta prioridad a la
creacién de valor para los clientes y su mantenimiento de forma rentable, a partir
de la generacién de inteligencia de mercados sobre clientes, competidores y otros
grupos de interés.

Se observa que la apertura mental y la experimentacién son atributos de la
cultura corporativa que pueden desarrollarse a largo plazo a través del plantea-
miento de estrategias empresariales y practicas de gestién humana que incentiven
dichas condiciones. La decisién de incursionar en un nuevo mercado o la imple-
mentacion de un sistema de recompensas para ideas innovadoras son ejemplos de

decisiones encaminadas en esta direccidn.

3.4 Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico estd relacionado con la capacidad de identificar las co-
nexiones entre diversos asuntos, eventos o datos y percibir el todo como algo mds
que la suma de sus partes (McGill et alii, 1992). Esto implica identificar la interde-
pendencia de las unidades organizativas, considerar los problemas y soluciones en
términos de las relaciones sistémicas entre procesos y conectar los objetivos de las

unidades con los objetivos de la organizacién (Nevis et alii, 1995; Yang et alii, 2004).
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El surgimiento de la dindmica de sistemas como herramienta esencial para
analizar en profundidad todo tipo de sistemas sociales, que se caracterizan por su
alta complejidad, es uno de los paradigmas centrales que fundament6 la literatura
precursora de la organizacién que aprende (Forrester, 1971; Senge, 1990). La di-
ndmica de sistemas permitié entender las organizaciones como enormes redes de
nodos interconectados donde los cambios generados en un nodo producen efec-
tos, positivos o negativos, en los demds nodos, de tal forma que una organizacién
que aprende requiere tener una visién holistica de si misma para tomar mejores
decisiones y considerar las multiples conexiones que existen entre sus unidades
o entre la misma empresa con su entorno externo (Stata, 1989). Concebir una
organizacién como un sistema complejo interconectado requiere que los direc-
tivos sean conscientes de los flujos de informacién y de poder que subyacen en
esta, y que sean capaces de identificar los desacuerdos legitimos que surgen entre
diferentes unidades, enfocando las energias de todos a comprender la esencia de
dichos desacuerdos por encima de los conflictos politicos.

Al igual que la visién compartida, el pensamiento sistémico impulsa a los
miembros de la organizacién a mantener una identidad comtin y permite que los
diferentes grupos o individuos tengan una idea clara de los objetivos organizati-
vos, entendiendo la forma particular como cada uno de ellos ayuda a alcanzarlos
(Hult & Ferrell, 1997; Jerez et alii, 2005).

Las decisiones asociadas al disefio de la estructura organizativa con un so-
porte adecuado de tecnologias de la informacién pueden ser factores claves en
el desarrollo del pensamiento sistémico dentro de la empresa. En la medida en
que la estructura y las tecnologias favorecen los vinculos y el intercambio de in-
formacion entre los multiples procesos organizativos es mds probable que los
individuos responsables de cada proceso desarrollen una visién mds integral de

todos los procesos de la empresa.

3.5 Trabajo en equipo y comunicacién

Para que el aprendizaje colectivo sea algo mds que la suma de los aprendizajes de
los individuos, es fundamental que la cultura corporativa favorezca el trabajo en
equipo y la comunicacién, valores claves para potenciar la asimilacién del conoci-
miento en el interior de la organizacién.

El trabajo en equipo permite que el conocimiento sea compartido entre los
individuos y que cada uno tenga una mejor comprensién de las necesidades de los
demas. El aprendizaje se potencia cuando las estructuras y sistemas de la organi-
zacién promueven la solucién de problemas en equipo, que tengan la capacidad

de interactuar de manera transversal con las diferentes dreas funcionales para
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favorecer la transferencia de conocimiento entre estas (Goh & Richards, 1997).
El aprendizaje en equipo es un proceso que involucra la alineacién y el desarrollo
de competencias colectivas que surgen con la experiencia. Cuando un equipo no
esta alineado hacia objetivos comunes, se genera un alto desperdicio de energia;
los individuos pueden poner mucho empefio, pero sus esfuerzos no se traducen
en un mejor desempeno colectivo. Sin embargo, cuando el equipo esti alineado
hacia una direccién comun, las energias individuales se armonizan y se genera
una sinergia que se manifiesta en un desempeno superior de todo el equipo como
conjunto (Senge, 1990).

Una cultura que favorece el trabajo en equipo se caracteriza también por la
participacién de los individuos en la toma de decisiones. Las empresas que asu-
men la planeacion estratégica bajo un enfoque descentralizado, que prioriza la
participacién de los individuos y los equipos en las decisiones estratégicas, son
organizaciones mds abiertas al aprendizaje (Slater & Narver, 1995). Para que la
participacién sea efectiva, es indispensable que los empleados tengan acceso a la
informacidn relevante que implica cada decisién (Chiva et alii, 2007).

En este mismo sentido, la comunicacién efectiva es esencial para favorecer
la transferencia de conocimiento y la generacién de interpretaciones comunes.
En la medida en que se promueve la comunicacién y la empatia, se genera con-
fianza, respeto por la dignidad de las personas, comportamiento ético, voluntad
de tomar la responsabilidad de las relaciones y compromiso para solucionar los
conflictos (McGill et alii, 1992; Cardona & Calderén, 2006).

Existen dos estilos discursivos claves que pueden orientar la comunicacién
en un equipo: la discusién y el didlogo (Senge, 1990). La discusién se carac-
teriza por que los individuos presentan y defienden distintos puntos de vista,
buscan analizar situaciones, valorar cada perspectiva para elegir la mejor, llegar a
acuerdos y tomar decisiones. Por otra parte, el didlogo se caracteriza por su estilo
divergente, no se procura llegar a un acuerdo, sino lograr comprensiones mds
amplias y matizadas de asuntos complejos, se presentan distintos puntos de vista,
no para elegir el mejor, sino con la mente abierta para generar nuevos puntos de
vista que ninguna de las personas habria considerado individualmente antes de
iniciar la conversacion; en un didlogo, el objetivo no es convencer al otro, sino
generar mejores interpretaciones colectivas sobre el asunto dialogado. El didlogo
es entonces una indagacién colectiva sostenida sobre los procesos, suposiciones y
certezas que constituyen la experiencia cotidiana, es un proceso bsico para cons-
truir interpretaciones comunes, ya que permite dilucidar los significados ocultos

de las palabras (Chiva et alii, 2007).
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El aprendizaje en los equipos de trabajo depende significativamente de su ca-
pacidad para equilibrar adecuadamente sus pricticas de didlogo y de discusion.
Ambos tipos de comunicacién son importantes, pero las reglas de juego son di-
ferentes, las metas son diferentes y, si los equipos no saben distinguitlas, no ten-
dran ni didlogos ni discusiones productivas (Senge, 1990; Hult & Ferrell, 1997).
El didlogo auténtico no es el que busca llegar a un consenso, sino promover el
pluralismo de perspectivas, lo que enriquece el aprendizaje y permite confrontar
los modelos mentales que subyacen en la cultura corporativa (Argyris & Schon,
1978; Easterby-Smith et alii, 2000). Pero la discusién también es necesaria para
tomar decisiones que permitan resolver los problemas cotidianos de la organiza-
cién, fortalecer la visién compartida y dirimir los conflictos de manera construc-
tiva y racional (Senge, 1990; Hult & Ferrell, 1997; Garvin et alii, 2008)

Ademas de la comunicacién interna que se presenta entre los miembros de
un equipo, es de suma importancia la comunicacién externa que se presenta en-
tre multiples equipos para convertir el conocimiento grupal en conocimiento or-
ganizativo. La transferencia de conocimiento debe ser transversal a las diversas
dreas funcionales, superando las barreras que suelen formarse entre las unidades
organizativas y entre la empresa y los grupos de interés externos (Goh & Ri-
chards, 1997; Jerez et alii, 2005; Garvin et alii, 2008). Para fomentar estos flujos
de conocimiento es esencial contar con una estructura organica, que se distingue
por su fluida y extensiva comunicacién lateral, la descripcién flexible de las res-
ponsabilidades de cada cargo, el reconocimiento de interdependencia que motiva
a los individuos a cooperar y la existencia de mecanismos de enlace, tales como
comités, roles integradores o estructuras matriciales (Mintzberg, 1988; Gupta &
Govindarajan, 1991; Slater & Narver, 1995).

Otro elemento formal que potencializa el trabajo en equipo y la comunicacién,
generando una mejor asimilacién del conocimiento, es la educacién continua y el
entrenamiento. En la medida en que las empresas se comprometen con estrate-
gias de formacién y entrenamiento a lo largo de todas sus unidades, la transfe-
rencia de conocimiento se convierte en un proceso natural para sus miembros.
Es importante desarrollar programas formales e informales de educacién, tanto
para los nuevos empleados contratados, como para los empleados que adquieren
nuevos roles y para todos los miembros de forma periédica para apoyar procesos
de transformacion organizativa y mantener actualizados los conocimientos espe-
cificos de la industria (Nevis et alii, 1995; Garvin et alii, 2008).

De esta manera, se observa que las decisiones asociadas a la estructura or-
ganizativa, las politicas de gestion humana y las tecnologias de la informacién
son fundamentales en el desarrollo de una cultura corporativa que privilegie el

trabajo en equipo y la comunicacién.
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3.6 Integracién del conocimiento

Finalmente, la integracién del conocimiento estd relacionada con la capacidad
que tiene la empresa para almacenar el conocimiento colectivo que ha ido cons-
truyendo con el tiempo y podetlo recuperar cuando sea requerido. Implica la
creacién de un cuerpo colectivo de conocimiento que permanezca en la empresa
y pueda ser utilizado en futuras situaciones, a pesar de la rotacidn natural de los
miembros de la empresa (Jerez et alii, 2005). Puede observarse que este atributo
estd netamente ligado al concepto de memoria organizativa (Huber, 1991; Hule &
Ferrell, 1997), que reside tanto en la mente de los individuos como en la cultura
corporativa, los espacios de trabajo, las rutinas organizativas, las estructuras, los
sistemas de informacién y los archivos externos (Walsh & Ungson, 1991).

Una parte esencial del conocimiento que poseen las organizaciones se encuen-
tra alojada en los modelos mentales de sus individuos (Senge, 1990). Los mode-
los mentales representan la forma como una persona ve el mundo —incluyendo
sus comprensiones implicitas y explicitas—, forman un contexto a través del que
se analiza e interpreta la nueva informacién que se recibe y ayudan a determinar
la relevancia del conocimiento almacenado para ser usado en nuevas situaciones
(Kim, 1993). La integracién del conocimiento se fortalece cuando los individuos
socializan sus modelos mentales individuales y, de esta manera, construyen mo-
delos mentales compartidos que se institucionalizan a través de la cultura y sus
diversos elementos (simbolos, ritos, lenguaje, historias y valores compartidos).

El conocimiento colectivo también se integra a través de las rutinas organiza-
tivas, que son para las empresas un concepto equivalente a lo que las habilidades
son para un individuo: una forma de conocimiento que se desarrolla con la pric-
tica y que estd necesariamente codificado de forma explicita (Nelson & Winter,
1982). El conocimiento ticito que reposa en las rutinas organizativas es de alto
valor estratégico, ya que es mucho mas dificil de imitar que el conocimiento ex-
plicito (Kogut & Zander, 1992; Zollo & Winter, 2002; Nonaka & Von Krogh,
2009).

Aunque se destaca el valor del conocimiento ticito, no se debe desconocer la
importancia del conocimiento explicito que reposa en elementos mds tangibles,
como las estructuras, los documentos y los sistemas de informacién. Uno de
los mayores retos del aprendizaje organizativo es el alto coste que implica
grabar el conocimiento que se adquiere, almacenarlo y hacerlo ficil de recuperar
cuando se necesita (Levitt & March, 1988). Por esta razén, las tecnologias de la
informacién desempefian un rol central en la integracién del conocimiento y su

institucionalizacién (Lloria & Moreno-Luzon, 2014).
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La memoria organizativa involucra dos funciones claves: el almacenamiento y
la recuperacién del conocimiento. Aunque el almacenamiento del conocimiento
ocurre a través de agentes humanos y no humanos, en la recuperacién del
conocimiento la participacién de las personas es indispensable, ya que es la
inteligencia humana la que permite articular experiencias e integrarlas con los
elementos no humanos como los sistemas de informacién (Bontis, Crossan, &
Hulland, 2002; Cardona & Calderén, 2006).

4, Conclusiones

La evolucién que ha tenido la literatura del aprendizaje organizativo durante las
ultimas décadas y la popularizacién del enfoque de la organizacidén que aprende
ha promovido el surgimiento de maltiples modelos tedricos que identifican los
atributos de las empresas con mayor capacidad de aprendizaje.

Una revisidn de estos modelos ha permitido identificar seis dimensiones ge-
nerales que agrupan los atributos de la organizacién que aprende: (1) la existen-
cia de una visién compartida, (2) el liderazgo facilitador del aprendizaje, (3) la
apertura mental y la experimentacién, (4) el pensamiento sistémico, (5) el trabajo
en equipo y la comunicacién y (6) la integracion del conocimiento. La identifi-
cacidn y caracterizacion de estas dimensiones constituye el principal aporte de
este articulo al estado de la cuestién sobre la organizacién que aprende. A partir
de esta revision, se identifican varios factores que la empresa podria intervenir
para favorecer su desarrollo, tales como la estrategia, la estructura, las politicas de
gestién humana, las tecnologias de la informacién y la composicién del equipo
directivo.

En primer lugar, las decisiones estratégicas pueden ayudar a definir la capa-
cidad de aprendizaje a largo plazo, ya que ayudan a definir la visién compartida
de la empresa y generan incentivos que bien pueden fomentar el aprendizaje o
desestimularlo. Autoras como Fiol y Lyles (1985) ya intufan que la estrategia y la
estructura eran antecedentes claves de la capacidad de aprendizaje. Por ejemplo,
una empresa que decide desarrollar nuevos productos, diversificar sus negocios
o ingresar a nuevos mercados deberd promover un clima de apertura y experi-
mentacidn que facilite la ejecucidn de dichas estrategias y necesitard promover
la comunicacién e integracidén del conocimiento que permitan aprovechar sus
conocimientos actuales en los nuevos negocios y mercados. Por otra parte, las
estrategias que implican que la empresa se mantenga en su zona de confort (mis-
mos productos, mismos clientes, mismas tecnologias) son decisiones que a largo

plazo desincentivan el aprendizaje.
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En segundo lugar, las decisiones asociadas a la estructura organizativa tam-
bién influyen sobre el aprendizaje. Una estructura orgdnica y descentralizada fa-
vorece mis el trabajo en equipo y la comunicacién que una estructura mecanicista
y centralizada. El uso de mecanismos de enlace como comités permanentes, di-
rectivos integradores y estructuras matriciales puede ser muy util para favorecer
los flujos de informacién y la toma de decisiones participativas, generando asi un
entorno mds propicio para la transferencia interna del conocimiento y el pensa-
miento sistémico.

En tercer lugar, las politicas de gestion humana repercuten directamente so-
bre los atributos de la organizacion que aprende. Las pricticas de gestién huma-
na suelen ser una de las principales herramientas para desarrollar la capacidad
de aprendizaje de una empresa (Jerez, 2001). Por ejemplo, el disefio sistémico
de los procesos alrededor de equipos de personas mds que de individuos, el re-
clutamiento de individuos polivalentes que se ajusten a una cultura de apertura
mental y experimentacidn, la inversidn intensiva en programas de formacién y la
compensacion variable que recompense los resultados colectivos de los equipos,
la creatividad, la flexibilidad, el emprendimiento y la tolerancia al riesgo son poli-
ticas que podrian fortalecer la cultura de una organizacién que aprende.

En cuarto lugar, las tecnologias de la informacién pueden ser un apoyo va-
lioso para el aprendizaje. Autores como Alavi y Leidner (2001) han explorado el
rol que desempenan las TIC en la gestién del conocimiento. Se ha mencionado
la importancia de estas herramientas para la integracién de conocimiento y el
aprovechamiento de la memoria organizativa, pero también pueden ser un apoyo
para la adquisicién de conocimiento externo, ya que favorecen la apertura mental,
pueden fomentar el pensamiento sistémico al integrar los diferentes sistemas de
gestion de la empresa y, evidentemente, pueden favorecer el trabajo en equipo y la
comunicacién a través de herramientas como las intranets, el correo electrénico
y las aplicaciones de apoyo al trabajo en grupo y a las comunidades de prictica.

Por tltimo, la composicién del equipo directivo es otro factor critico que pue-
de ser intervenido para favorecer el aprendizaje. Claramente, el liderazgo faci-
litador del aprendizaje es un atributo que solo se desarrolla cuando el equipo
directivo estd conformado por personas que practican dicho estilo de liderazgo
y se convierten en referentes para los demas miembros de la organizacién. No es
posible crear una cultura de aprendizaje si los lideres no son consecuentes con
dicha cultura.

Este articulo presenta las limitaciones propias de una revisién hermenéu-
tica de la literatura. A pesar de la profundidad de interpretacién que permite

este enfoque, no se puede desconocer el nivel de subjetividad implicito al sin-

RIO, Ne° 16, 2016



Atributos de la organizacién que aprende: una revision de la literatura

tetizar y articular los elementos mas relevantes de modelos tedricos diversos.
Adicionalmente, el caricter prescriptivo de varios de los modelos tedricos
analizados ha influido en que varias de las conclusiones conserven dicho cardcter
prescriptivo.

Teniendo en cuenta las criticas que se plantearon a dicho enfoque de que estd
mds orientado a los profesionales que a la comunidad académica, es importante
desarrollar futuras investigaciones que brinden un mayor rigor y respaldo
empirico a dichas conclusiones.

Futuras investigaciones pueden ayudar a probar empiricamente la influencia
de estas decisiones asociadas a la estrategia, la estructura, las politicas de gestién
humana, las tecnologias de la informacién y la composicién del equipo directivo
sobre los atributos de la organizacién que aprende. De igual forma, puede ser
valioso investigar la relacién entre los atributos identificados en este trabajo y
algunas dimensiones del desempefio organizacional, tales como los resultados
de innovacidn, la rentabilidad, el crecimiento y la sostenibilidad de la ventaja
competitiva,

Otralinea de investigacion que puede desprenderse de este trabajo consiste en
analizar las relaciones entre los atributos de la organizacién que aprende y cada
uno de los procesos especificos del aprendizaje: la adquisicién, la distribucién, la
interpretacién del conocimiento y la memoria organizativa.

Finalmente, podria investigarse a través de futuros estudios el impacto
diferenciado de cada atributo de la organizacién que aprende sobre los tipos
especificos de aprendizaje de exploracién y de explotacidn, o sobre la capacidad
de las empresas para desarrollar ambos tipos de aprendizaje de forma simultdnea

a través de la ambidestreza organizativa.
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