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Resumen: en este trabajo se realiza una revisién de
los instrumentos utilizados para indagar sobre el
aprendizaje organizacional, a fin de proponer una
gufa de relevamiento. En el campo del diagnéstico
del aprendizaje organizacional prima la investigacién
a partir de escalas que dan cuenta de la opinién de
los informantes sobre las dimensiones en las que
se operacionaliza el aprendizaje organizacional,
en tanto que son mucho menos frecuentes los
abordajes cualitativos que intentan, a partir de un
proceso inductivo, abordar el tema con la mirada
de los actores. Partiendo de la identificacién de las
dimensiones consideradas y su operacionalizacion,
asi como de las técnicas puestas en juego para llevar
adelante el relevamiento de la informacién, se
realiza una propuesta de preguntas de investigacién
orientadas a identificar los procesos, obstdculos,
facilitadores e impactos originados en los procesos de
aprendizaje organizacional, como espacios en los que
se recupera e incorpora en las rutinas organizacionales
la experiencia adquirida en la resolucién de los
problemas que se enfrentan.

Palabras  clave:  dimensiones  del  aprendizaje
organizacional, facilitadores y obsticulos del
aprendizaje  organizacional, instrumentos de

relevamiento del aprendizaje organizacional.

Abstract: the aim of the paper is to review the tools
used to investigate organizational learning in order
to propose a survey guide. When diagnosing an
organizational learning, investigation plays a key
role. By incorporating various levels, an investigation
takes into account the views of participants on the
dimensions of the organizational learning. On the
other hand studies that use a qualitative approach
to this topic are less common when it comes to
include an inductive process from the perspective
of the actors involved in learning process. Based
on the identification and operationalization of the
dimensions considered, as well as the techniques
carried out in the survey of information, this paper
presents several research questions designed to
identify the processes, barriers, facilitators, and
impacts originated within the organizational learning
processes, as opportunities to recover and include
among the organizational routines lessons learned in
solving the problems the organizations need to face.

FEVT=5-T & CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

Keywords: organizational learning, facilitators and
obstacles of organizational learning, organizational
learning research tools.

INTRODUCCION
El fenémeno del Aprendizaje Organizacional (AO)

ha sido considerado por muchos de los autores
del campo del andlisis organizacional y de la
administracién como un aspecto estratégico en la
direccién de organizaciones, sin embargo, persisten
multiples interpretaciones acerca de los elementos
componentes del fenémeno.

El propésito de este articulo es realizar un relevamiento
de diversas formas de abordaje del fenémeno,
que aportan a la formulacién de un protocolo de
preguntas sobre el aprendizaje organizacional. Con
este objeto, se realiza un andlisis descriptivo de las
dimensiones conceptuales e indicadores que utilizan
los autores seleccionados que abordan el estudio en
forma empirica.

En un recorrido sobre la literatura existente, Ramirez
y Zapata (2011) describen los principales exponentes
sobre aprendizaje organizacional y las barreras que
lo impiden. Para ello ordenan la produccién tedrica
en dos grandes grupos a) trabajos descriptivos y b)
trabajos prescriptivos.

La produccién de tipo descriptiva manifiesta una
preocupacién mds acentuada en la caracterizacion
del aprendizaje organizacional. Son trabajos de tipo
académico, donde se indaga acerca de las distintas
dimensiones del fenémeno y algunas de estas
producciones incluyen trabajo empirico. Argyris
(1999) aporta los conceptos de aprendizaje de bucle
simple y doble, a partir de considerar el aprendizaje en
funcién de la deteccién y correccion de errores en las
organizaciones. Los aprendizajes estén determinados
tanto a nivel individual como organizacional por las
teorfas expuestas o adaptadas desde la coincidencia o
no entre lo que las personas dicen y lo que la personas
hacen (Gore y Mazzini, 2010). En esta direccién se
identifican dos tipos de aprendizajes: adaptativo y
generativo (Ramirez y Zapata, 2011).

El aprendizaje adaptativo es un proceso de
configuracién estructural adaptable a las decisiones

de sus directivos y, en consecuencia, a los cambios del
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entorno de la organizacién. El aprendizaje generativo
es el que realizan las organizaciones a partir de una
lectura adecuada del entorno, de manera que puedan
adelantarse a sus competidores a través de diversas
formas de adquirir, compartir, almacenar y utilizar
el conocimiento por medio de las nuevas tecnologias
(Rocha, 2013) y de los procesos desarrollados al
interior de la organizacién (este tipo de aprendizaje
corresponde a una ventaja competitiva). La dimensién
descriptiva pone especial énfasis en los elementos que
inhiben el proceso de aprendizaje llamados rutinas

defensivas (Argyris, 1999; Senge, 2005).

El  aprendizaje  organizacional se encuentra
eterminado por la cultura organizacional, en
det d 1 It |

particular los correspondientes al nivel de las

presunciones bdsicas y los valores (Schein, 1992).

Los trabajos prescriptivos ponen el foco en cdmo
gestionar el aprendizaje en las organizaciones,
considerdndolo como una ventaja comparativa.
De esta manera, su preocupaciéon se orienta a la
enunciacién de una serie de ejes para promover
el aprendizaje organizacional. Mucho de este tipo
de literatura, mayormente de gestién, parte de la
consideracién de la existencia del fenémeno como
un hecho y la preocupacién no estd centrada en la
descripcién del fenémeno, sino en la enunciacién de
las condiciones necesarias para generar el aprendizaje
organizacional. Algunos de estos trabajos presentan
también estudios empiricos.

Desde esta perspectiva se presta especial atencién
a las relaciones entre el proceso de aprendizaje
organizacional y la relacién entre individuos-
organizacién-entorno. El escenario de aprendizaje
estd determinado por los continuos cambios del
entorno, y es por ello que las organizaciones tienden
a formular estrategias y configurar estructuras para
hacer frente a dichos cambios. Ramirez y Zapata
(2011) exponen la propuesta de Senge (2005), quien
define el proceso de aprendizaje organizacional
a partir de la adquisicién de cinco disciplinas:
dominio personal, modelos mentales, visién
compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento
de sistema. En esta perspectiva se sostiene que existe
una fuerte relacién entre el aprendizaje individual y

el organizacional y que las organizaciones aprenden
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a través de sus miembros (Antonacopoulou, 2006a,

2006b).

Algunos autores avanzan en identificar niveles
de aprendizaje en las organizaciones (Garzén
Castillon y Fischer, 2010; Rostro Herndndez y Solis
Herndndez, 2015). Entre ellos, Garzén Castillon y
Fisher reconocen cuatro niveles: 1) el que se gesta en
los individuos, como una de las manifestaciones de
su compromiso con la organizacién, como agentes
de cambio en ella; 2) el que se da en el nivel de
los grupos (dado por las estrategias de cooperacién
entre las personas para conseguir objetivos
comunes); 3) el que se da a nivel de la organizacién,
en la medida en que la organizacién en su totalidad
aprende al recibir retroalimentacién del medio,
adelantdndose a los cambios ; y finalmente, 4) a nivel
interorganizacional, dado que las personas aprenden
como parte de sus actividades diarias, cuando
interaccionan con otros y con el mundo exterior,
y este aprendizaje conlleva a la generacién de
innovacién sobre la base de la confianza, percepcién
del riesgo, poder y vinculos. Por otro lado, se hace
hincapié en la relevancia del aprendizaje no solo a
nivel organizacional sino también en el marco de
los microprocesos de aprendizaje, como parte de
la transicion de lo individual a lo colectivo (Ruas y
Antonello, 2003).

Lo mds habitual en los articulos relacionados con
el estado del arte de la temdtica del aprendizaje
organizacional son los debates vinculados con la
conceptualizacién tedrica; por el contrario, no son
muchos los articulos en los que se hace referencia a
las dimensiones, variables, indicadores y su definicién
conceptual a partir de los cuales se investigd y midi6
el aprendizaje.

Asimismo, son escasos los trabajos en donde se
investiga la capacidad y las estrategias de aprendizaje
en el sector publico estatal/ no estatal (Pereira y
Grau, 1998), ya que en lineas generales la bibliografia
toma como unidad de andlisis las organizaciones
del sector privado con fines de lucro y relaciona el
aprendizaje con la eficiencia y la innovacién, cuyo
indicador predilecto es la rentabilidad. En nuestro
trabajo consideramos la creacién de valor, como
la capacidad de mejorar la calidad de vida de la

poblacién objetivo de su quehacer, como uno de
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los objetivos de la incorporacién de conocimiento a
partir de la resolucién de los problemas que enfrentan
las organizaciones publicas (Moore, 2006).

A continuacién se presenta una revisién de algunos
trabajos orientados a investigar el AO, tratando
de retomar algunos de los énfasis que presentan
los autores revisados, tales como: aquellos que
indagan sobre los factores que permiten o promueven
el aprendizaje organizacional, los que estudian
el proceso de aprendizaje organizacional, los que
analizan el aprendizaje junto con los cambios del
entorno organizacional, los que analizan el fenémeno
del rendimiento del aprendizaje organizacional,
las relaciones entre el aprendizaje individual y
organizacional, el fracaso en el aprendizaje y aquellos
que han explorado /los niveles de aprendizaje
organizacional.

FACTORES QUE PROMUEVEN O PERMITEN EL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Ziarate (2007) realiza una revisién de los principales

instrumentos de  diagndstico de aprendizaje

organizacional y rescata el cuestionario realizado por
Watkins y Marsick (1998) (Marsick y Watkins, 2003)
denominado Dimension of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ), con el objetivo de medir
la cultura de aprendizaje de una organizacién que
aprende. Identifica siete dimensiones: a) creacién
de oportunidades de aprendizaje continuo, es decir,
que el trabajo esté disefado de modo tal que las
personas puedan aprender en el trabajo y que existan
oportunidades de aprendizaje continuo y crecimiento;
b) promocién de la indagacién y el didlogo como
espacios en que las personas puedan expresar sus
puntos de vista e indagar en los pensamientos de los
demds, cuestionar y experimentar; ¢) animacién a la
colaboracién y el trabajo en equipo como instancias
de acceso a diversos modos de pensamiento; d)
creaciéon de sistemas para capturar y compartir el
aprendizaje en la medida en que existen sistemas de
alta y baja tecnologia para compartir los aprendizajes
con acceso y con sostenimiento a través del tiempo;
e) empoderamiento de las personas hacia una
visién colectiva en la medida en que los integrantes
compartan y se apropien de una visién conjunta que
se acerque a los niveles de decision; f) conexién de
la organizacién con su medio ambiente, de modo tal

FEVT=5-T & CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

que los miembros puedan identificar los efectos de su
trabajo en la organizacién; y, g) liderazgo estratégico
para el aprendizaje con el fin de obtener mejores
resultados.

Ali, Pascoe y Warne (2002) también se centran en
los factores que permiten el aprendizaje, y presentan
propuesta de investigacion exploratoria y los hallazgos
de la investigacién realizada por la Enterprise Social
Learnig Architecture (ESLA) sobre los procesos
de aprendizaje, en dos dreas del Departamento
de Defensa de Australia. La investigacién intentd
identificar los factores que permiten y facilitan el
aprendizaje social. Afirman que el aprendizaje social
ocurre hacia el interior de un grupo/organizacién
en un contexto (conocimiento situado) y supone: a)
la capacidad de la organizacién para generar nuevo
conocimiento que le permita ajustarse a situaciones
inesperadas y reaccionar creativamente a ellas; y
b) los procesos a partir de los cuales conocimiento
y prictica son transmitidos a través del tiempo y
en diversas situaciones de trabajo. En este estudio
piloto se utilizaron técnicas etnograficas, tales
como observacién y cuestionarios en el campo:
se realizaron 59 entrevistas y una encuesta para
triangular la informacién, métodos e investigadores.
El equipo ESLA identificé siete categorias basicas que
constituyen los procesos y estrategias que facilitan
el aprendizaje social. Por lo tanto, el aprendizaje
organizacional se facilita cuando existe: 1) entidad
comun: alineacién con las metas, identidad cultural,
identidad de género; lenguaje, moral y disefio del
espacio de trabajo (fisico y espacial); 2) solucién
de los problemas: como una oportunidad de
aprendizaje. Habilitadores: redes, improvisacion,
percepcién de la  organizacién, comprensién
sistémica y tiempo para preguntar y reflexionar; 3)
construccién de equipos: trabajar en conjunto y
comprender lo que cada miembro estd tratando de
hacer. Habilitadores: liderazgo, espiritu de equipo,
gestion del rendimiento, reconocimiento publico y
sistema de recompensas; uso del humor y disefio de
los espacios de trabajo; 4) acceso a la informacién:
acceso fdcil a la informacién corporativa en cualquier
formato. Aspectos asociados: mantenimiento de
los registros, creacién de redes, reuniones, y la
infraestructura en tecnologias de la informacién; 5)
desarrollo de las capacidades personales: trayectorias
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de carrera, desarrollo profesional, entrenamiento,
direccionamiento, promocidn y tutorias en la carrera
profesional; 6) comunicacién: esencial para favorecer
el aprendizaje: —clima comunicacional, circulacién de
informacién formal e informal, tiempo para inquirir
y reflexionar, uso del humor, del lenguaje y el disefio
del espacio de trabajo; y 7) induccién y enculturacién
(adquisicién gradual de las caracteristicas de la
cultura organizacional): facilita el aprendizaje social
en la medida que provee una base a partir de la cual
el individuo es totalmente productivo. Factores
asociados: oportunidad e integralidad de los procesos;
sistemas de tutoria, traspasos de la informacidn,
paquetes de informacién y entrenamiento.

Los autores Ali, Pascoe y Warne (2002) sugieren
que el desarrollo de los sistemas de aprendizaje
requiere una comprensién de los aspectos culturales
e interpersonales que prevalecen en los ambientes de
trabajo. En esta direccién identifican los siguientes
valores que facilitan el aprendizaje: a) tolerancia
al error; b) confianza; ¢) compromiso individual
y organizacional; d) compartir la informacién;
apertura para la toma de decisiones; y e) cohesién
cultural. Entre los factores que promueven el
aprendizaje organizacional mencionan: a) desarrollo
de la capacidad de aprendizaje (caracteristicas
del ambiente como contexto) y b) facilitadores
(estrategias y procesos que facilitan la generacién de
entornos de aprendizaje): identidad comun; solucién
de problemas; construccién de equipos; acceso a la
informacidn; desarrollo de capacidades individuales;
comunicacién e induccién.

Por su parte Kale, Singh y Perlmutter (2000) con
relacién al aprendizaje en el marco de alianzas pusieron
el foco en demostrar que cuando las empresas son
capaces de lograr capital relacional, basado en la
confianza mutua y la interaccién a nivel individual entre
socios de una alianza, se crea una base para el aprendizaje
y de transferencia de conocimientos a través de la
interfaz de intercambio. Al mismo tiempo, esto frena el
comportamiento oportunista de los socios de la alianza,
lo que impide la fuga de conocimientos. Encuestaron
a 212 organizaciones, a partir de un cuestionario
conformado por proposiciones a modo de escala de

Likert con siete puntos para la respuesta, que luego
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fueron procesadas con un andlisis multivariado, que
incluyd los siguientes {tems con relacién al aprendizaje y

la proteccién de saberes en alianzas estratégicas.

Las variables independientes son: 1) Capital relacional.
Se indaga si existe una interaccién cercana entre los
actores organizacionales en distintos niveles: si la alianza
se caracteriza por respeto; por la mutua confianza; por
amistades personales y por la alta reciprocidad entre
sus miembros. 2) Manejo del conflicto. Se inquiere
sobre la existencia de mecanismos explicitos para
resolver los conflictos; si la interaccién entre las partes es
monitoreada para identificar posibles conflictos; si existe
una fuerte comunicacién en ambos sentidos para resolver
los conflictos; si se pone mucho énfasis en resolver los
obstdculos culturales para resolver los conflictos; si las
partes se articulan en la resolucién de los problemas y
conflictos; si las méximas autoridades de los organismos
se comprometen en la resolucién de conflictos.
3) Existencia de controles (complementariedad y
compatibilidad). Se indaga sobre la existencia de una
alta complementariedad entre los recursos/capacidades
de las partes; si existe una gran similaridad/superposicién
de las capacidades de cada actor organizacional; si las
culturas organizacionales de las organizaciones aliadas
son compatibles; si los estilos de gerenciamiento de las
organizaciones aliadas son compatibles; si es equitativa
o inequitativa la conformacién de la estructura de esta
alianza; si habian tenido los participantes alianzas

anteriores; y si tienen la misma nacionalidad.

Las variables dependientes son 1) aprendizaje, cuyos
indicadores son la capacidad de la organizacién de
incorporar nueva o importante informacién de su
socio/s, y de capacidades criticas o habilidades de su/s
socio/s; y 2) si la alianza ayudé a la organizacién a
ampliar las capacidades/habilidades existentes con
respecto al resguardo y proteccién del capital social
(si la organizacién pudo proteger sus capacidades
centrales o habilidades de su/s socio/s/sus recursos
para que no sean apropiados por ¢él).

El estudio concluye que el éxito de las estrategias
asociativas depende no solo de factores estructurales,
como las condiciones de equidad de las organizaciones
involucradas (porejemplo tamafo), sinoespecialmente
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en cémo la organizacién maneja la alianza luego de su
formacién, sobre todo en lo concerniente al capital
relacional y al manejo de conflictos, puesto que
estan ligados con el cumplimiento de los objetivos
de la alianza como el aprendizaje y la proteccién de
habilidades y capacidades criticas. El aprendizaje,
especialmente la adquisicién de competencias, que
no es sencillo codificar, se logra mejor a través de
un continuo e intenso contacto entre los miembros
individuales de los socios de la alianza. El capital
relacional basado en mutua confianza y respeto
fomenta el aprendizaje mediante el fomento de dichos
contactos y la voluntad y la capacidad de los socios
para participar en un intercambio de informacién y
de «saber» para lograr el aprendizaje reciproco.

En una investigacién sobre dos organismos publicos,
Orozco (2014) desarrolla
basindose en el modelo de aprendizaje organizacional
MOA (Rodriguez y Trujillo, 2007), formado por dos

componentes: el circuito de flujo del conocimiento

Encinas su estudio

a través del aprendizaje y los facilitadores que
permiten el movimiento del circuito en toda la
organizacién. Este modelo se basa en el circuito de
aprendizaje de Kolb y en el de Nonaka y Takeuchi
de conversién del conocimiento. Para ello realizé
una encuesta a partir de una muestra probabilistica
a 88 funcionarios en ambas organizaciones. Entre
las variables que favorecen el circuito de capacidad
de aprendizaje organizacional identifica el liderazgo,
el trabajo en equipo, el cambio organizativo,
la innovacién, la gestién del conocimiento y la
estructura organizacional, como los cimientos de
una organizacién que aprende. Concluye que las
organizaciones estudiadas presentan una embrionaria
disposicién al aprendizaje, pero existen barreras tales
como la dificultad de compartir conocimientos entre
sus miembros, en la medida que subsisten estructuras
tradicionales jerarquizadas y poco flexibles que
inhiben la innovacién y no es suficiente el acceso a
tecnologia de gestion. La falta de capacitacién y los
sistemas no adecuados de recompensas y castigos, el
escaso uso de herramientas informaticas, la ausencia
de foros para compartir buenas experiencias y la falta
de monitoreo de las necesidades de los usuarios, son

FEVT=5-T & CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

algunos de los obstdculos relacionados con la capacidad
de adquirir conocimiento.

Con el objetivo de validar una escala de Likert para
caracterizar la capacidad de aprendizaje organizacional
Garzén Castillon y Fischer (2010) plantean cuatro
variables: a) fuentes del aprendizaje (crisis y problemas,
unidades
la competencia, la experiencia, la tecnologfa, las

clientes, especializadas,  adquisiciones,
redes, la historia y los supuestos); b) sujetos del
aprendizaje (individuos, equipos, organizaciones e
interoganizaciones; ¢) cultura para el aprendizaje
organizacional (concepto de hombre en la organizacién,
el sistema cultural y el clima organizacional); d)
condiciones para el aprendizaje organizacional
(competencias, estructura, comunidades de préctica,
comunidades de compromiso y de aprendizaje y
memoria organizacional). En esta misma linea,
Castaneda (2015) indaga sobre las condiciones de
aprendizaje en tres organizaciones (dos empresas y una
organizacién publica estatal) a partir de las opiniones
de sus profesionales sobre sus acuerdos con una escala
de Likert y concluye que el aprendizaje organizacional
es un proceso que puede facilitarse a partir de la
existencia de condiciones organizacionales, tales como
la cultura de aprendizaje, la formacién, la claridad

estratégica y el soporte organizacional.

Como puede observarse, existe una relativa
coincidencia entre los distintos autores respecto de las
variables utilizadas para el andlisis de las condiciones
de aprendizaje organizacional, con denominaciones
distintas pero muy cercanas, ya que la mayoria remite
a los mismos aspectos favorecedores del aprendizaje
en las organizaciones. En la tabla que se presenta
seguidamente, se identifican cuatro de los autores
resefiados y se listan de manera ordenada en horizontal
las coincidencias presentes en las variables utilizadas
por cada uno organizadas por grandes temas; aspectos
vinculados con la cultura organizacional, la respuesta
a la solucién de problemas, el liderazgo orientado a la
construccion e integracién de equipos, el desarrollo
de las capacidades del personal y de ambientes de
aprendizaje, la comunicacién y el libre flujo de la

informacidn, y apertura al cambio, como oportunidad.
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Tabla 1. Sintesis comparativa de las propuestas de los autores

Variables referidas a las condiciones para el AO en distintos autores

Preocupaciones Marsick y Waltkins Ali, Pascoe y Kale, Singh, y
centrales Warne Perlmutter
Trabajo diseﬁ.adf) Identidad comtin
Aspectos vinculados para cl ap rendizaje Cohesién cultural
con la cultura contnuo. Compromiso Capital relacional
organizacién (oportunidades para el indi\./idu.al y1
organizaciona

aprendizaje)

La respuesta a

construcciéon e .9 .
aprendizaje y trabajo

) Empoderamiento de las|  Solucién de los Manejo del
la solucién de .
personas problemas conflicto
problemas
Liderazgo y . .
Liderazgo para el Construccién de Existencia de Liderazgo

integracién de . . equipos confianza controles . ;
gl colaborativo en equipos quip Trabajo en equipo
equipos
- Aprendizaje
D o d Promocién de la Desarrollo de (cap acidad ) de
rr " iy > . ., o
Coarro’io ce indagacién y el didlogo | las capacidades e Gestién del conocimiento
las capacidades . i incorporar nueva
y libertad de expresién personales . .
del personal y informacién)
de ambientes de Creacion de . Crecimiento
dizai . Induccién y .
aprendizaje oportunidades para el ; de capacidades
o enculturacion :
aprendizaje existentes
Creacidn de sistemas
para capturar Acceso a la
L y compartir el informacién
La comunicacion y aprendizaje
el libre flujo de la L
. - Comunicacién
informacién

Conexién de la
organizacion y su
medio ambiente

Estructura de la organizacién
que ayuda a compartir el
conocimiento

Apertura al cambio,
como oportunidad

Tolerancia al error

Cambio organizativo

Fuente: elaboracién propia.

EL ENFASIS EN LOS PROCESOS, LA GENERACION DE
ALIANZAS

El andlisis de la incorporacién de conocimiento,
a partir de una alianza entre organizaciones del
mismo tipo o diferente (por ejemplo, entre la
organizacién publica no estatal y la organizacién
estatal) y la identificacién de dimensiones vy
variables relacionadas con la incorporacién de
conocimiento a partir de dicha alianza, es un
enfoque relevante sobre el aprendizaje.

En esta direccién, Simonin (1999) estudié el
proceso de transferencia de conocimiento en
alianzas estratégicas en 192 empresas de primer
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nivel en Estados Unidos, a partir de las respuestas
de sus ejecutivos. Concluye que tanto las variables
relacionadas con el conocimiento especifico (tdcito/
complejo) y las variables relacionadas con las
caracteristicas del socio impactan el proceso, y que
la ambigiiedad del conocimiento es una variable
interviniente en los efectos de transferencia del
conocimiento. Para ello, organiza su cuestionario
en tres dimensiones a) el conocimiento; b) las
caracteristicas del socio de la alianza; y ¢) los efectos
de la alianza (Escala de Likert con valores de 1 a 7).

Respecto de a) conocimiento; se tomaron los
siguientes indicadores: 1) Ambigiiedad (los procesos
tecnoldgicos del socio son ficilmente transferibles
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a la organizacién. La asociacién entre causas y
efectos, salidas y entradas, actividades y productos
relacionados con los procesos de conocimientos/
tecnologia desarrollados por el socio son claros). 2)
Transferencia de conocimientos (la organizacién ha
aprendido sobre tecnologias o procesos mantenidos
por sus socios; redujo su dependencia inicial con
el socio desde el inicio de la alianza. Los procesos
de conocimiento/tecnolégicos desarrollados por el
socio han sido asimilados por la organizacién y han
contribuido al desarrollo de otros proyectos). 3)
Experiencia (independientemente de la alianza la
organizacién tiene un alto nivel de conocimiento
de la

desarrollado por su socio).

tecnologia/proceso  de conocimiento

Respecto de b) caracteristicas del socio de la
alianza; se tomaron los siguientes indicadores: 1)
Especificidad (para el desarrollo de su tecnologia
el socio tuvo que invertir significativamente en
equipo/herramientas  especializado/en  recursos
humanos capacitados). 2) Complejidad (El proceso
tecnoldgico/de conocimiento del socio es producto
de muchas interdependientes técnicas, rutinas,
individuos y recursos). 3) Tecnologias (La tecnologfa/
procesos de conocimiento del socio son fécilmente
decodificables  (planos,

Las tecnologias /procesos de conocimiento que

instrucciones, formulas.
son mds explicitos que tdcitos). 4) Proteccionismo
(el socio tiene procedimientos, rutinas y politicas
intencionales para limitar el compartir informacién
relevante concerniente a conocimientos/es muy
protector de sus conocimientos/tecnologias). 5)
Distancia cultural (la cultura nacional de los socios
difiere. Las diferencias de lenguaje son el mayor
obstdculo para la comunicacién y comprensién con
el socio). 6) Distancia organizacional (las pricticas
y los mecanismos en las operaciones/la cultura
organizacional y el estilo de gerenciamientos son muy
similares).

Finalmente, para c) efectos de la alianza, se indagd
sobre: 1) Conocimiento colaborativo en orden
de ser exitoso en las colaboraciones: el grado
en que la organizacién necesita conocimientos
colaborativos en: la identificacién de un socio; la
seleccién de un socio; negociacidn; aspectos legales;
comprensién de las implicaciones estratégicas de

colaboracién; recursos tecnoldgicos; estimaciones

FEVT=5-T & CIENCIA TECNOLOGIA SOCIEDAD

presupuestarias; impuestos; cerrar los acuerdos;
personal (reclutar, entrenar, rotar, recompensar);
administrar la alianza; construir confianza con
el socio; resolver conflictos; renegociar acuerdos
iniciales con el socio; transferencias de logistica y de
recursos; entrenamiento cross cultural; adquisiciéon
de conocimientos; proteccién de conocimientos;
repatriacién de ganancias o capital; existencia de
la alianza. 2) La capacidad de aprendizaje: si se
comprometié mucho personal/importantes recursos
fisicos, financieros, organizacionales y logisticos en el
marco de la alianza; y sobre la duracién de la alianza
(en afnos).

EL APRENDIZAJE COMO ADAPTACION A LOS CAMBIOS
DEL ENTORNO Y LAS ALIANZAS

Bustinza, Molina y Arias-Aranda (2010) retoman
la problemdtica de las alianzas y el aprendizaje
organizacional y destacan los cambios en el entorno
como uno de los focos del aprendizaje. Analizan
la relacién entre los mecanismos organizacionales
de aprendizaje, normalmente considerados como
capacidades dindmicas, y la flexibilidad operativa
de la organizacién considerada como una capacidad
operativa, en el contexto de la medicién de sus
resultados. Definen el aprendizaje organizacional
como un proceso dindmico que permite a la
organizacién adaptarse a los cambios del entorno,
favoreciendo la modificacién de los patrones y
rutinas de comportamiento establecidos. Desde esta
perspectiva, las capacidades dindmicas son patrones
de conducta con los que la organizacién de forma
sistemdtica ajusta sus rutinas operativas, a fin de
aumentar su eficacia. Por lo tanto, los procesos
de aprendizaje pueden ser categorizados como
parte de sus capacidades dindmicas, es decir que el
proceso de aprendizaje estd basado en la repeticidn,
la experimentacién y la identificacién de nuevas
oportunidades. Sostienen que las estrategias seguidas
por las empresas en el establecimiento de alianzas
de negocios estdn entre los métodos mds eficaces
de acceder a nuevos conocimientos, y que cuando
se trata de construir una alianza entre empresas, la
experiencia previa en similares alianzas juega un papel
crucial. De esta manera, el aprendizaje colaborativo
es la suma de una serie de habilidades desarrolladas
con el tiempo como resultado de colaboraciones con
otras organizaciones, y este conjunto de habilidades
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se mejora y aumenta por los efectos de la experiencia.
Por lo tanto, puede afirmarse que el conocimiento
colaborativo es un tipo especifico de conocimiento
adquirido por las organizaciones, lo cual tiene un
efecto positivo e influye a la hora de entrar en alianzas,
tanto en el presente como en el futuro, y tiene un
efecto directo sobre el desarrollo de todos los procesos
llevados a cabo en la misma organizacién (Bustinza et
al., 2010). Esta capacidad dindmica estd, por tanto,
directamente relacionada con las rutinas organizativas
y los procesos operativos que subyacen a estas rutinas,
y el objetivo del estudio fue analizar esta relacién y
su efecto sobre los resultados empresariales. Para ello,
llevaron a cabo un estudio empirico en empresas con
mids de 20 empleados del sector servicios en Espana.
Los cuestionarios, confeccionados a partir de las
escalas (Kale et al., 2000) y (Simonin, 1999) mds
arribaanalizadas, fueron enviados a los altos directivos,
cuyas posiciones en la empresa les permitié responder
con precision a las preguntas de una amplia variedad
de departamentos (123 cuestionarios vélidos).

EL IMPACTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
EN LA ORGANIZACION

En su estudio Liao y Wu (2009) ponen el foco sobre la
relacidn entre gestion del conocimiento, aprendizaje
organizacional y el rendimiento organizacional y
establecen que el aprendizaje organizacional es un
mecanismo coordinado y que su gestién afecta la
performance organizacional. Identifican diversos
componentes del proceso de gestion del conocimiento:
captura, transferencia y uso. 1) La captura como el
proceso de buscar y adquirir nuevo conocimiento o
crear nuevo conocimiento a partir del conocimiento
existente a través de la colaboracién entre personas
y actores involucrados; 2) la transferencia que
implica hacer el conocimiento utilizable; y 3) la
aplicacién como proceso orientado a la utilizacién
del conocimiento. En su estudio trabajaron a partir
de una muestra probabilistica de 327 empresas de
conocimiento intensivo: de alta tecnologia industrial
(electrénica, aeroespacial y biotecnologia) y servicios
(educacién, comunicacién e informacién) con un
cuestionario (Escala de Likert de cinco puntos).

La gestién del conocimiento se orienta a inquirir
sobre la existencia de procesos de adquisicién
clientes/proveedores/

de conocimientos sobre
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competidores; sobre el uso de la informacién sobre
proyectos para mejorar los subsecuentes proyectos;
sobre la existencia de procedimientos para compartir
conocimientos con sus asociados; de procesos de
evaluacién comparativa de rendimiento y de equipos
orientados a identificar las mejores practicas.

La transferencia del conocimiento supone la existencia
de procesos para: convertir el conocimiento para el
diseno de nuevos productos o servicios; transferir
el conocimiento organizacional a los individuos;
incorporar el conocimiento de los individuos a la
organizacién; incorporar el conocimiento de los
asociados en la organizacién; incorporar diferentes
fuentes y tipos de conocimientos y reemplazar
conocimiento obsoleto.

La aplicacién del conocimiento indaga sobre la
existencia de procesos para: utilizar el conocimiento
aprendido a partir de los errores o de experiencias;
ponerlo en juego en el desarrollo de nuevos productos/
servicios; usarlo para solucionar nuevos problemas;
para mejorar eficiencia; la capacidad para localizar
y aplicar conocimiento para cambiar condiciones
competitivas; hacer el conocimiento accesible para
quienes lo necesitan; establecer conexiones entre
las fuentes de conocimiento para solucionar los
problemas.

Asimismo, Ferndndez-Mesa, Alegre-Vidal, y Chiva-
Gémez (2012) retomando el estudio de Bustinza et al.
(2010) establecen una relacién entre la capacidad de
aprendizajedelaorganizaciénylainnovacién, mediada
por algunas variables organizacionales relacionadas
con la cultura, tales como la descentralizacién en
la toma de decisiones, la tolerancia al error y las
relaciones sociales en la organizacién. Encuestaron
182 empresas italianas y espafolas para validar esta
relacién. Operacionalizaron el concepto teérico de
capacidad de aprendizaje organizacional en cinco
dimensiones, que fueron medidas en 14 {tems a partir
de una escala de Likert de siete puntos: capacidad de
experimentacion, asuncion de riesgo, interaccién con
el entorno, didlogo y toma de decisiones participativa.

Lépez, Ahumada, Olivaresy Gonzélez (2012) indagan
sobre el impacto del aprendizaje organizacional en
119 escuelas de la administracién municipal chilena
y su relacién con el desempefio educativo. Para ello
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administran una escala de Likert de 30 items y cinco
posibilidades de respuesta. Los resultados obtenidos
muestran que existe asociacién entre tres condiciones
del aprendizaje organizacional (claridad estratégica,
cultura de aprendizaje y aprendizaje grupal) y los
resultados organizacionales (efectividad, iniciativa,
igualdad de oportunidades e integracién en las
escuelas). La claridad estratégica se relaciona con el
reconocimiento de valores y misién organizacionales
y cémo el trabajo de sus miembros contribuye a
ellos. Definen cultura de aprendizaje como aquella
favorable a los procesos de cambio y a la utilizacién
de aprendizajes previos para generar nuevos
aprendizajes; es decir procesos que representan
como el conocimiento se disemina y distribuye en
la organizacién. Finalmente, el aprendizaje grupal
se refiere al aprendizaje colectivo que se da hacia el
interior de los grupos de trabajo. A partir de ello
concluyen que en la medida que la cultura instalada
es favorable a la innovacién y al aprendizaje se
produce un incremento de los niveles de desempeno

educativo.

LA RELACION ENTRE EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL,
GRUPAL Y ORGANIZACIONAL

En Brasil (Bido, Godoy, Ferreira, Kenski, y Scartezini,
2011) se estudié el aprendizaje organizacional en el
marco de una organizacion financiera multinacional.
Para los autores, el fenémeno del aprendizaje
organizacional puede ser estudiado en diferentes
niveles que se encuentran conectados, y desde esta
perspectiva, analizan la relacién que se produce
entre los individuos, los grupos y la organizacién. Se
examina la relacién entre el aprendizaje individual,
grupal y organizacional. Para ello se adapté el
instrumento presentado por Chan (2003) para
estudiar el aprendizaje en un hospital australiano, que
fue organizado a partir de tres escalas ya existentes
y adaptadas para la medicién del aprendizaje
individual, en los equipos y organizacional. Estuvo
compuesto por 41 ftems, siendo nueve dirigidos a
la medicién del aprendizaje individual, once para el
aprendizaje grupal y 21 para el organizacional. Los
once {tems que hacen referencia al aprendizaje
grupal incluyen comportamientos de aprendizajes
internos y externos. El aprendizaje interno se
refiere a las formas en que los equipos monitorean
la performance frente a los objetivos, obtienen
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nueva informacidn, testean presupuestos y crean
nuevas posibilidades. El aprendizaje externo se
reflere a las maneras en que los equipos buscan
nueva informacién y generan el feedback respecto
a su trabajo. Los items que miden el AO exploran

claridad de

misién, compromiso del liderazgo y delegacién

cinco dimensiones: propésito y
de poder, pricticas y recompensas, transferencia
de conocimiento y equipo de trabajo y solucién
de problemas en grupo. En su versién final, los
41 items fueron mezclados aleatoriamente y las
respuestas de los sujetos fueron registradas en una
escala Likert con cinco posibilidades de respuesta.
El instrumento también cuenta con ocho
preguntas demograficas para la caracterizacién de

los encuestados.

Las variables referidas al aprendizaje individual
son la frecuencia del aprendizaje y la importancia
de los aprendizajes. Las referidas al aprendizaje
grupal se centran en el comportamiento interno
de aprendizaje (existencia de espacios de discusién
para mejorar procesos de trabajo; estrategias para
prevenir y aprender de los errores; certificacién de
procesos grupales de reflexién sobre los procesos
de trabajo) y sobre el comportamiento externo
de aprendizaje grupal (informacién que el equipo
brinda a la organizacién sobre lo que planean
realizar; si las personas que componen el equipo
obtienen informacién de otras fuentes como los
clientes u otras dreas de la organizacién). A nivel
organizacional se incluyen la claridad del propésito
y de la misién organizacionales (oportunidad de
autoevaluaciéon respecto del alcance de las metas;
la misién de la organizacién identifica los valores
a los cuales todos los miembros deben atenerse);
el compromiso del liderazgo y la delegacién de
poder; las posibilidad de innovar y las recompensas;
capacidad de transferencia de conocimiento desde
otras organizaciones y, finalmente, la capacidad
de trabajar en equipo que involucra a actores de
diversas dreas organizacionales para solucionar los
problemas en grupo.

DIFICULTADES EN LA GESTION DE LOS APRENDIZAJES
ORGANIZACIONALES

Perlo (2011) estudia el fracaso en la gestién de
los cambios y las dificultades en la gestién del
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aprendizaje organizacional, a partir de un abordaje
fundamentalmente cualitativo. Enfatiza que para
garantizar cambios reales y efectivos debe realizarse
una gestién a través del aprendizaje de competencias
formativas y organizativas. Desde la revisién
de las teorfas organizacionales concluye que las
organizaciones no son independientes de las personas
quelasconstruyenylasdirigen, sinoquesonelresultado
de una estructura sociopolitica, como el pensamiento
y la accién de los miembros que participan en ellas.
Siguiendo con esta perspectiva, la unidad de anilisis
de este trabajo son las organizaciones, tomando
en cuenta el proceso de aprendizaje y cambio,
sin apartarse del marco instituido de las mismas.
La metodologia utilizada privilegia el enfoque
fenomenolégico-cualitativo a través del estudio de
casos. Los indicadores de las variables analizadas
del aprendizaje y cambio, a partir de los cuales
se disefiaron los instrumentos, fueron: concepto;
sujeto; contenido; estrategia, tiempo y espacio. Se
trabajé con casos organizacionales y casos grupos de
actores sociales. Para el primer caso, se seleccion6 una
organizacién educativa y una productora de bienes y
servicios. Para el caso de grupos de actores sociales, se
trabaj6 con un grupo de 67 docentes en ejercicio en el
sistema educativo; y con 65 profesionales de distintas
organizaciones productivas privadas, pertenecientes a
distintas posiciones en la estructura organizacional.
Los criterios de seleccién son: el tipo de organizacién
segin el aprendizaje formal y no formal; su
preocupacion por el tema del cambio y la demanda de
conocimiento tedrico para llevar a cabo este proceso
en los colectivos a los que pertenecian. De esta
forma, se estudié comparativamente el aprendizaje
colectivo, realizando prolongados trabajos de campo.
Ademds de la observacién participante, se realizaron
entrevistas, cuestionarios, grupos de discusién y series
gréficas. Se utilizaron distintas técnicas y estrategias
de procesamiento y andlisis segtin la naturaleza de los
datos recogidos.

A pesar de ser escasos en el campo, ya existen
algunos estudios que buscan contemplar el abordaje
metodoldgico constructivista. Dos de ellos forman
parte de una linea de investigacién del GAP (grupo
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de estudios perteneciente al programa de Post-
Graduacién en Administracién de la Universidad
de Rio Grande del Sur). El primero, ya terminado
(Salinas, 2001) empled la grounded theory e investigé
los impactos de la difusién de principios y conceptos
de AO en las pricticas de trabajo de los auditores
internos de una organizacién de servicios financieros.
El trabajo acompafa, describe, analiza y evalia,
en un proceso de investigacién longitudinal, la
exploracién de métodos de aprendizaje sustentados
en el abordaje «aprendizaje experiencial a través de
la solucién de problemas». La relevancia cientifica
de este trabajo se presenta en tres aspectos: a)
todavia son escasos los experimentos que emplean
intencional y explicitamente pricticas de aprendizaje
organizacional, menos aln en contextos grupales; b)
por la utilizacién de la metodologia grounded theory,
también poco difundida en Brasil; ¢) por conseguir
compatibilizar el abordaje procesal y técnico
(aprendizaje organizacional y organizaciones que
aprenden), identificando las barreras que dificultan
la obtencién del aprendizaje organizacional y las
competencias bdsicas requeridas para la conduccién
de este proceso.

La revisién critica de estos antecedentes nos
permitieron generar una definicién propia del
aprendizaje organizacional como un proceso
complejo a la vez individual, grupal y organizacional
originado en la deteccién de problemas que afectan
el desempefio organizacional, y en el caso mds
extremo la supervivencia organizacional, a partir del
cual las personas y los grupos incorporan y ponen
en juego nuevas soluciones/tecnologias/formas de
percibir y actuar sobre la realidad en el marco de
condiciones especificas de aprendizaje, tales como
la cultura organizacional, los estilos de liderazgo, las
pricticas comunicacionales, las alianzas con otros

sectores/ organizaciones, etc.

VARIABLES SELECCIONADAS PARA LA EXPLORACION
DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

A partir del anilisis de los trabajos revisados, se
identificaron las siguientes dimensiones con relacién
al aprendizaje organizacional.
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Tabla 2. Variables orientadas a la exploracién del aprendizaje organizacional (AO)

Variable

Causas del AO

Definicién conceptual

El motor que dispara el
aprendizaje: una crisis, deseo
de mejorar, la resolucién
de un problema, el trabajo
con otros actores dentro de
la organizacién, el trabajo
con otros actores por fuera
de la organizacién, otras
organizaciones, la inclusién
de nuevas pricticas de hacer
las cosas el fenémeno de la
distancia cultural en el trabajo
con destinatarios, profesores,
etc.

Preguntas

;Cémo se identifican los
problemas?

¢Cbémo se identifican errores
como soluciones propuestas que
no resuelven los problemas?

Antecedentes

Ali, Pascoe y Warne (2002)

Bustinza, Molina y Arias-
Aranda (2010)

Liao y Wu (2009)
Perlo (2011)
Salinas (2001)

Condiciones del

AO

Son las caracteristicas de la
organizacién que hacen posible
la ocurrencia del aprendizaje
organizacional. Por ejemplo,
la existencia de una cultura
abierta a la incorporacién
de nuevas précticas, estilos
de liderazgo democrdticos,
apertura a una comunicacion
horizontal, la comunicacién
eficaz, justicia organizacional,
valoracién positiva hacia el
cambio(cultura proactiva ),
etc.

sCémo se logra la identidad
comin?

:Cémo se logra que los
mecanismos de solucién de los
problemas se constituyan en una
oportunidad de aprendizaje?

;Cémo se trabaja para que los
miembros de la organizacién
tengan acceso a la informacién?

:Cémo se trabaja con el
desarrollo de las capacidades
personales?

:Cémo se lleva adelante la
comunicacion?

Ali, Pascoe y Warne (2002)

Bustinza, Molina y Arias-
Aranda (2010)

Castaneda (2015)
Encinas Orozco (2014)

Garzén Castillon y Fischer
(2010)

Zarate (2007)

Aquello que se aprende o
se incorpora a los modos de
ser en la organizacién por
ejemplo:  nuevos  saberes,

:Qué es lo que aprendieron,
nuevos saberes, nuevas pricticas,

Ali, Pascoe y Warne (2002)

Kale, Singh, y Perlmucter.
(2000)

superan, cudnto tiempo lleva
su generacién? Tiene que
ver con los momentos de la
historia de la organizacién:
crisis, expansidn, extensién de
los procesos, ciclos, etc.

En la alianza que se realiza con
otras organizaciones gCuéles
son los beneficios para la
organizacion?

¢Si surgen conflictos, cémo se
manejan?

Tipos de AO [ ,
nuevas précticas, tecnologias, | nuevas formas de pensar, nuevas
nuevos valores, se desarrollan | tecnologfas, nuevos...? Perlo (2011)
nuevas capacidades, se generan Simonin (1
nuevos productos/servicios. imonin (1999)
¢Surgen respuestas innovadoras a
los problemas?
;Cémo  se  produce el b Ali, Pascoe y Warne (2002)
aprendizaje?, ;cudl es la historia 3Cémo se trabaja con estas e
de su generacién, como es su | pyevas soluciones? el Ssiodleyy, [HEele),
origen?,scon qué alianzas, qué Kenski y Scartezini (2011)
impedimentos se presentan | ;Cémo se incorporan en la rutina le. Sineh |
en el camino?, ;cémo se | diaria? Kale, Singh, y Perlmutter.
Proceso de AO (2000)

Perlo (2011)
Simonin (1999)
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Variable Definicién conceptual
A partir de que actividades/
tareas se incorpora
Fuentes del AO | aprendizaje: la capacitacion,

la  experiencia, el trabajo

cotidiano, etc.

;Cémo se incorpora el
el | ¢ .. ,
conocimiento? ;A través de la
capacitacion, el mirar como
hacen otros, los protocolos, etc.?

Preguntas Antecedentes

Ali, Pascoe y Warne (2002)
Liao y Wu (2009)

El sujeto del AO incorporan el

. S
equipos, toda la organizacién?

¢Quiénes  son los  que | ;Quiénes incorporan el
aprendizaje: | conocimiento? ;Las personas,
los individuos, los grupos, los | los grupos, los equipos, la
organizaciéon?

Ali, Pascoe y Warne (2002)

Bido, Godoy, Ferreira,
Kenski y Scartezini (2011)

Chan (2003)

Kale, Singh, y Perlmutter
(2000)

Perlo (2011)
Simonin (1999)

los resultados de una accién
El impacto del (proyecto, actividad, etc.). Los
AO efectos refieren a los cambios
en los que se manifiesta el
aprendizaje.

;Cudles son los resultados que
Impacto refiere a los efectos de | esperaban obtener?

:Se logré lo deseado?
Lo pudieron evaluar?

¢Cudles fueron los resultados
supuestos/reales/deseados?

Ali, Pascoe y Warne (2002)

Bustinza, Molina, y Arias-
Aranda (2010)

Ferndndez-Mesa, Alegre-
Vidal, y Chiva-G6mez
(2012)

Kale, Singh, y Perlmutter
(2000)

Liao y Wu (2009)

Lépez, Ahumada, Olivares
y Gonzdlez (2012)

Perlo (2011)

Simonin (1999)

Fuente: elaboracién propia.

A MODO DE CIERRE

La consideraciéon de que el fendmeno del
aprendizaje organizacional es un aspecto valioso de
las organizaciones ha impulsado la realizacién de
diversos estudios empiricos, con variedad de enfoques
y propuestas. Los estudios revisados, tanto desde
abordajes cualitativos como cuantitativos o mixtos,
a pesar de sus diferencias, ponen de manifiesto una
serie de conceptualizaciones comunes a la hora de

arribar al campo y relevar datos. Fue el propésito

de este articulo realizar un relevamiento de abordaje
cualitativos y cuantitativos del fenémeno, para la
elaboracién de un cuadro de variables y preguntas
de indagacién, que contemplara de manera amplia
los principales aspectos que componen el fenémeno.
Estos aspectos fueron agrupados en las variables de
causas del AO, condiciones del AO, tipos de AO, proceso
de AO, fuentes del AO, el sujeto del AO, el impacto
del AO, de manera de reflejar de forma agrupada
las preocupaciones presentes en el campo de trabajo
actual.

! Existe un gran debate en torno a la definicién de impacto, se toma en este caso la cldsica definicién de Cohen y Franco (Cohen y
Franco, 1997) y no se considera la dimensién de perdurabilidad que comtinmente se asocia al impacto.
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