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RESUMEN

Este trabajo ofrece un marco conceptual, que explica como las iniciativas de cambio
en una época de ripido progreso social, tecnoldgico y de inminentes casos de urgen-
cias, influyen sobre la capacidad de aprendizaje de las personas y organizaciones
que las obliga a aprender, y utilizar con la mayor rapidez los nuevos conceptos,
para con ellos, iniciar cambios en la conducta organizacional. Bajo esta perspectiva,
se explica que las organizaciones centradas en el aprendizaje como estrategin de
cambio integran diversos conceptos, elementos, conocimientos y posiciones para
adaptarse y generar de manera creativa nuevas maneras de hacer las cosas. Al
final se concluye que el aprendizaje como estrategia de cambio, asume la funcion de
orientar a la organizacion en definir posibles caminos de evolucion y progreso. Es
decir, el aprendizaje y el cambio procesos dialdgicos, y en consecuencia, todo proceso
de cambio es tanto un aprendizaje como una reconciliacion de ideas.
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ABSTRACT
This paper provides a conceptual framework that explains how the initiatives of

changes in an era of rapid social progress, technological and imminent emergency
cases, affect the learning capacity of the people and organizations are forced to
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learn and use with quickly new concepts, for them, to initiate changes in organi-
zational behavior. From this perspective, explains that organizations focusing on
learning as a change strategy incorporating several concepts, elements, knowled-
ge and positions to adapt and creatively generate new ways of doing things. In the
end we conclude that learning as a change strategy, assumes the role of quiding
the organization in identifying possible ways of evolution and progress. That is,
learning and dialogic processes change, and therefore, any change process is both
a learning and a reconciliation of ideas.

Key Words: Learning Organization, Strategy, Change, Management, Action theories.
JEL Classification: D83, M10, M12, M15, M21
INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales, estan llamadas a cumplir una tarea im-
portante en el desarrollo de cualquier pais, en tanto que, en si misma,
son agentes de cambios y factores determinantes del progreso humano.
Sin embargo en el presente, muchas organizaciones viven momentos cri-
ticos, que se hace evidente en la escasez de recursos y menor nivel de
representatividad; estos hechos pueden estar ocurriendo actualmente
como resultado de las condiciones contingentes (1) en un entorno com-
plejo y turbulento, donde la tendencia de la globalizacion demanda con
mayor exigencia a las organizaciones realizar cambios para ajustarse y
seguir siendo competitivas, y también, puede ser consecuencia de la rela-
tiva quietud en relacién a la velocidad de evolucion del entorno (2). Los
cambios, acenttian la necesidad de desarrollar estructuras y sistemas con
mayor capacidad de aprendizaje y mas flexibilidad para facilitar la adap-
tacion a los requerimientos del entorno (3).

Para ello, las organizaciones deben lograr desarrollar capacidades internas
que les permitan a los colaboradores ampliar la base de conocimiento orien-
tado a identificar, utilizar nuevas y diversas tecnologias para explorar dife-
rentes mercados con el apoyo de la gestion empresarial. Por lo tanto, el apren-
dizaje organizacional se convierte en el principal mecanismo de creacion de
conocimiento sustentable hacia la mejora y el desarrollo de la organizacion,
facilitando escalar hacia productos y servicios intensivos en conocimientos.

MARCO CONCEPTUAL DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El marco conceptual del aprendizaje organizacional surge de la teoria y
préactica. Este ha sido conceptualizado desde la perspectiva cognitiva y
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social de diferentes maneras (4). La perspectiva cognitiva, basada en la psico-
logia y el aprendizaje individual con orientacion mas bien racionalista, con-
sidera el aprendizaje organizacional como un proceso cognitivo, individual
que tiene lugar cuando algunas personas aprenden en la organizacion.

La perspectiva social, basada en la sociologia con orientacién mas bien
relacional (4), se centra en la forma en que las personas interpretan o dan
sentido a las experiencias laborales emergiendo el aprendizaje de las in-
teracciones sociales, el compromiso en grupo y los procesos colectivos en
los sitios de trabajo.

De otra parte, el aprendizaje organizacional desde la visién socioldgica
(4), es considerado como la actividad o proceso social, cultural y politico
que tiene como proposito la modificacién de los significados compartidos
por las personas a través de la interaccién entre ellos.

Ahora bien, ambas perspectivas sirven para lograr el proposito del presente
andlisis. Pero teniendo en cuenta, que el eje central del trabajo es el aprendi-
zaje organizacional como estrategia de cambio, se toma la perspectiva social.
Las razones: el aprendizaje se basa en las ideas del cambio con capacidad de
adaptacion y transformacion (5), tiene lugar a través de la participacion en
actividades colectivas (6), donde éstas forman comunidades o unidades de
grupos que permiten compartir, modificar y aprender. Ademas, ocurre en el
contexto de una organizacion con una cultura particular (7).

En esta linea se articula la definicion de Guns (8), quien afirma que el
aprendizaje organizacional consiste en adquirir y aplicar los conocimien-
tos, técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan la conserva-
cion, el crecimiento y el progreso de la organizacion. Por su parte, Probst
y Buchel (9), sostienen que los cambios basados en valores llevan a mejo-
rar la habilidad para resolver los problemas y la capacidad para la accion
(10), mediante un proceso ciclico y acumulativo, por el que, se pone al
dia los conocimientos para cambiar nuestro comportamiento y actuar de
forma mas efectiva. De este modo, el aprendizaje organizacional, es un
proceso colectivo que se genera en el seno de la organizaciéon y por medio
de la interaccion de los individuos se comparten, adquieren y transfieren
informacion para construir nuevos conocimientos.

ANTECEDENTES
Los elementos de la teoria organizacional contemporanea, surgieron en el

siglo XX y ella se cre6 para satisfacer las necesidades de la floreciente re-
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volucién industrial. En sus inicios fue sencilla, préctica, enfocada al estudio
y medicién del trabajo (11), fue denominada por Taylor (12) “ Administra-
cién Cientifica”. Este marco de referencia permite plantear la idea, de que
las organizaciones son sistemas generadores de aprendizaje y de conoci-
mientos, mediante la interaccion de las personas vinculadas a ellas (12).

Luego, a partir de la década de 1950, el aprendizaje en las organizaciones fué
refinado y definido por una sucesion de teéricos de la gestion de la Universi-
dad de Carnegie Mellon: Richard Cyert, James March y Herbert Simén (13),
quienes desarrollaron un conjunto de ideas para explicar qué ocurria en las
organizaciones cuando se trataba de tomar decisiones no rutinarias (14).

Estos autores, con el apoyo de la teoria, métodos y principios de discipli-
nas como la Psicologia, la Sociologia y la Antropologia cultural analiza-
ron algunos factores determinantes de la conducta organizacional que in-
fluyen en el proceso de toma de decisiénes. En consecuencia, la expresion
Aprendizaje Organizacional, comienza a ser precisada como la solucién
de problemas para aprender y adquirir experiencia.

En la década de los setenta, un aporte significativo que le da gran im-
pulso al estudio del aprendizaje organizacional lo establece el trabajo de
Chris Argyris y Donald Schon (6). Estos autores abordan el anélisis de
esta tematica desde la perspectiva de la teoria de la accién, enfoque orien-
tado a la practica y centrado en el analisis de los factores que explican y
condicionan la accién humana en las organizaciones. Segtn los autores
citados, dos son las teorias de la accién que se gestan y aplican en las orga-
nizaciones: la teoria explicita (que expresa la organizacién en forma oral
o escrita a través de los diversos documentos que regulan los procesos
administrativos) y la teoria en uso (que gobierna o condiciona la accién);
ambas tienen un reflejo organizacional y personal (15).

La década de los ochenta, fue de gran avance para el estudio del aprendi-
zaje organizacional. En efecto, la obra de Argyris y Schon (6), increment6
el nimero de investigadores con lo que se gener6 una variedad de enfo-
ques tedricos orientados a descubrir, en el contexto de la organizacion,
las claves para el aprendizaje. En medio de estas circunstancias surge la
Escuela de Aprendizaje Estratégico, creada con la perspectiva de integrar
los diversos conceptos y posiciones sobre la estrategia deliberada y emer-
gente en los patrones de comportamiento organizacional (16). De esta ma-
nera, se obtiene un continuo de acciones que se integran al funcionamien-
to de la empresa (17-18) y que, mediante la practica se convierte en patréon
para un aprendizaje colectivo. La estrategia es entendida entonces como
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un proceso de aprendizaje constante en el tiempo que marca la direcciéon
basica, que ha de orientar el rumbo y alcance de la organizacion a fin de
lograr su propia transformacién'.

En la década de los afios noventa, ya es posible encontrar autores volcados
hacia el aprendizaje organizacional y el cambio (20-23), quienes forjan una
dindmica del tema mediante la produccién de diversas publicaciones en li-
bros y revistas. Senge (20), por ejemplo, publicé el libro La quinta disciplina
(1990), que contribuy® significativamente a popularizar y consolidar muchos
aspectos relacionados con el estudio del aprendizaje organizacional, tanto en
la practica profesional como en el &mbito académico y de la investigacion.

En la visiéon de Senge (20) sobre el aprendizaje organizacional, se desta-
ca la comprensién global de la organizacién como un sistema donde es
posible la aplicacién del pensamiento integral, que permite desarrollar el
sentido de conexién para aprender a controlar los sistemas humanos? de
gran escala y la cultura del trabajo en equipo. Ademas, esta perspectiva
promueve la estructuracion de los procesos de aprendizaje que facilitan
a la gente adquirir nuevos y expansivos patrones de pensamientos para
aprender en conjunto.

Senge (20), introduce el concepto de “organizacion inteligente”, y la de-
fine en los siguientes términos: “la organizaciéon que aprende continua-
mente y expande su capacidad para crear su futuro”. Inscritos en esta li-
nea de ideas, Mayo y Lank (25), Garvin (26), y Swieringa y Wierdsma (27),
afirman que las organizaciones inteligentes pueden, por su capacidad de
aprendizaje, ser el modelo ideal para enfrentar con éxito las complejas si-
tuaciones del entorno, que constantemente exigen a las empresas nuevos
y relevantes modelos de gestion (14).

De igual manera, Wei Choo (28), destaca como aspecto relevante de la
organizacion que aprende, el enfoque integrador del aprendizaje en todos

! La transformacion tiene que ver con los procesos de cambios; implica cambiar los mod-
elos mentales de las personas y la dinamica de los propios procesos, estructuras y sistema
de la organizacion (19).

? Para Lazatti (24), el cambio organizacional representa un modelo no sistémico. Por eso
considera exagerada la importancia relativa de Senge, a los procesos humanos (compor-
tamiento y relaciones interpersonales) como disparador del cambio organizacional; sin
tener en cuenta el sistema, la estrategia y la estructura. Por otro lado, desde el punto de
vista de la motivacion, apela a la intrinseca atraccion de la tarea, la satisfaccién de necesi-
dad de pertenencia y hace poca referencia en su obra a la motivacion extrinseca; es decir,
no trata el sistema de recompensa como factor de cambio.
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los niveles de la organizacién, que permite expandir las capacidades de
los individuos y grupos para innovar y disenar la empresa como el factor
clave para la supervivencia y el cambio organizacional.

La revision tedrica del estado del arte, centrada en el aprendizaje como factor
de cambio desde la década de los sesenta, evidencia que las teorias de la em-
presa han ofrecido varios modelos y soluciones para enfrentar las presiones
del entorno y promover la mejora; por ello su impacto ha sido heterogéneo.

En la década de los noventa, se percibe que las organizaciones centradas
en el aprendizaje como factor de cambio integran dos elementos esencia-
les: el conocimiento como activo fundamental y la capacidad de los recur-
sos que posee para generar la posibilidad de cambio (29), dando paso a
las organizaciones abiertas, llenas de energia y espiritu de actividad, con
buena disposicién para aprender mediante la busqueda constante de la
mejor forma de hacer las cosas.

¢{COMO SURGE EL CAMBIO?

El tema del cambio en las organizaciones no es nuevo. La historia del estu-
dio cuidadoso del proceso y la comprensién de como funciona en la practica
tiene sus antecedentes en la década de 1960 (30). Fue abordado por la teoria
de los sistemas (31) y la escuela del desarrollo organizacional (32-33).

El cambio se ha convertido, en un area de creciente interés que afecta a
las organizaciones y en consecuencia a las personas que se relacionan con
ellas (34). En esta linea (35), considera que las fusiones de los afios ochen-
ta, el downsizing (reduccién de las plantas de personal), las reestructura-
ciones de los noventa, los procesos de reingenieria (36) en las empresas y
los avances en las tecnologias de la informacion, lo sittan en la primera
linea del cuidado organizacional.

De esta manera, el cambio no sélo aparece como necesario sino que se
constituye en el motor fundamental para impulsar la construccién de or-
ganizaciones con la capacidad para adaptarse (37) a las demandas del
entorno mediante el aporte de mejores herramientas y nuevas maneras
de hacer las cosas (38). Al respecto Fullan (39), considera la capacidad de
accion para el cambio como la toma de conciencia de la naturaleza y del
progreso del cambio. Asi mismo, sostiene que la creacién de una mayor
capacidad para generar cambios se requiere de: la instauraciéon de una
vision comun, estructuras, normas y practicas de investigacion, enfoques
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orientados en el desarrollo y en los conocimientos organizativos, y la cul-
tura del trabajo en colaboracién.

De lo anterior, se desprende que el cambio presupone enriquecimiento,
reestructuracién o mejora del conocimiento y ello remite al proceso de
aprendizaje (40). Las mejoras en el aprendizaje en cualquier area de la
organizacion, generan cambios en los productos, innovacion en los pro-
cesos y servicios (41), incrementa los recursos humanos y materiales y
renueva la energia de la gente. Es decir, se convierte el aprendizaje, en un
instrumento para el cambio.

Como estrategia de cambio, el aprendizaje organizacional tiene mucho
que ofrecer. Primero, resalta la importancia de prestar atencion a la posi-
ble necesidad de cambiar mediante la diversidad en el aprender y a la vez
trata de quedarse con lo mejor del proceso. Segundo, incorpora la meta
de la renovacion, haciendo que las cosas avancen y prosperen, a través de
la creacion de una red de conexiones entre sus componentes; es decir, im-
pulsa a la organizacién a que se reinvente de manera continua asi misma,
mediante la adquisicién resuelta de nuevos conocimientos (42).

En contraste, los enfoques para el cambio y la renovacién de las organiza-
ciones es relativamente nuevo. Y, no hay evidencias suficientes sobre los
efectos que producen en el desempeno de las organizaciones (42) pero,
el resultado parece apoyar una relacion positiva. Este enfoque también
lo comparten autores como Collins y Porras (43), Senge (44), Kotter (45)
y Day (46), quienes consideran el cambio como una oportunidad para
potenciar la capacidad de aprendizaje. Esto significa que el aprendizaje
es fuente de adaptacion y transformacion que alimenta el cambio en la
organizacion y le otorga la capacidad para estar en sintonia y responder a
las exigencias del entorno.

Consecuente con la perspectiva del cambio, Aramburu (47) encuentra que
diversos autores, situados en el ambito de la organizacion, vinculan el
aprendizaje con la capacidad de cambio y lo focalizan en dos enfoques.
Primero, el enfoque adaptativo se caracteriza por relacionar el concepto
de aprendizaje organizacional al desarrollo de comportamientos por par-
te de la organizacion y orientado a lograr mejoras incrementales en sus
actividades como producto de la interaccién con el entorno.

Segundo, el enfoque proactivo asocia o relaciona el concepto de aprendi-
zaje organizacional con la capacidad de la organizacién de tomar la ini-
ciativa para asumir los posibles riesgos de realizar cambios profundos en
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los distintos aspectos y niveles de la actividad empresarial para transfor-
marse, cuando las cosas van bien (47).

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO CAMBIO

Entender el aprendizaje organizacional como la directriz del cambio, lleva
a la organizacion a recuperar el control para estar siempre dispuesta a re-
novar y se convierte en su propia fuente de innovacion (48). En esta pers-
pectiva, asume la funcién de orientar a la organizacion en su recorrido a
definir posibles caminos para la evolucion y el progreso (49), mediante
la puesta en accion de la capacidad de reflexiéon sobre cuando, y por qué
debe emplearse un conocimiento conceptual o actitudinal para Iogra1 un
determinado aprendizaje.

Por otro lado, el aprendizaje se mueve en diferentes dreas, etapas y procesos,
que le permite a la administraciéon una mayor vision y reconocimiento de la
diversidad. Por ello, cuando la organizacion acepta la intencién de cambiar
(50), supone que también es simbolo de ineficiencia y obsolescencia tecnol6-
gica. Es decir, por mas actualizada y moderna que sea la empresa, no dispone
de todos los conocimientos y habilidades. Por lo tanto, en ella permanecen
algunas formas de incompetencia y de acciones disfuncionales que requieren
hacer ajustes a través de los diferentes niveles de cambios (51).

En efecto, Motta (52), resalta que todos los modelos de cambios se centran
en la novedad; es decir, trabajan esencialmente con el aprendizaje que
varia en la forma de resolver creativamente el problema. Como se ve, el
cambio esta muy relacionado y conexo con el aprendizaje organizacional
(19) y siempre resulta del aprendizaje colectivo o del descubrimiento de
nuevas oportunidades (53), asociado con el comportamiento organizacio-
nal; es decir un cambio organizacional.

En sintesis, el cambio y el aprendizaje son procesos ciclicos (48) en con-
secuencia, todo proceso de cambio es tanto un aprendizaje como una re-
conciliacion de ideas. Lo ideal es que las organizaciones sean capaces de
cambiar y aprender continuamente desafiando sus propios paradigmas
(19,10). Esto solo se puede lograr mediante una cultura que, entienda el
cambio como una funcién inagotable de oportunidades para aprender.

De esta manera, se puede concluir que, conforme la organizacién adquiere

mas experiencia con el aprendizaje y la experimentacion, se vuelve menos
resistente al cambio. Lo que quiere decir que el aprendizaje organizacional
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genera y promueve procesos de cambio que ayudan a mejorar los estilos
de vida y las actitudes del personal que integra la organizacién. También
se ha dado como movimiento defensivo ante cambios en el interior de las
organizaciones motivados por variaciones en el entorno (54).

Desde esta perspectiva, Mayo y Lank (25) también, afirman que el apren-
dizaje de las personas y de las organizaciones, son el motor definitivo del
progreso; ademas, consideran que, lo que hace posible el cambio, es la
capacidad de aprendizaje. En este sentido Well (55), razona que el cambio
es otra manera de hablar del aprendizaje que, se espera tengan los parti-
cipantes, y debe ser expresado en funcién de la comprension de los pro-
blemas; ademas, tiene como objetivo mejorar o potenciar lo que se sabe.
En consecuencia, la préactica del aprendizaje organizacional, no es algo
separado o independiente, sino un aspecto esencial que favorece un mo-
delo de gestion mas participativo que facilite la ampliacion de los campos
de accion de las personas que la integran.
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