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ResumenlLas empresas que no innoven estan construyendo conscientemente su fin. En un mundo en
evolucién constante la innovacion es la oportunidad para sobrevivir y brindarle a la sociedad hienes y
servicios que demande y mejoren su desarrollo. Cuando se enfrenta la innovacion, ésta genera problemas que

solucionados, incrementan el aprendizaje de las personas y de las organizaciones.

El aprendizaje esta relacionado directamente con los modelos mentales de los individuos y la capagdad para
recordar, de ahi la importancia de que los lideres empresariales entiendan muy bien este progeso y lo
estimulen para que se logren crear permanentemente las competencias sostenibles que necesitan Igs empresas

para ser competitivas y garantizar su sobrevivencia.

En esta ponencia hago una relacion consciente entre la innovacion y sus logros con dos modelos de

aprendizaje, el individual y el colectivo, fundamentales ambos para la construccion del aprendizaj
organizaciones.
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LA INNOVACION Y EL APRENDIZAJE DE LASORGANIZACIONES

INTRODUCCION

Las organizaciones estan presentes permanentemente en la sociedad y en nuestras vidas. Casi
todos pasamos la mayor parte de nuestro tiempo como miembros de organizaciones (el trabajo, la

escuela, la Iglesia) o como clientes de éllas.

La razon fundamental de que existan, es que la mayoria de los logros que se presentan en
nuestra sociedad moderna, ocurren porque hay equipos de personas implicados en esfuerzos conjuntos.

Somos una Sociedad Organizacional

El progreso cientifico en las nuevas areas de la ciencia se ha acelerado enormemente, llevando
a la necesidad de desarrollar nuevas formas de organizacion de la investigacion, con el fin de poder
estar al dia. Es asi, como han surgido consorcios de investigacion, nuevas formas de cooperacion
universidad industria, redes electronicas de investigacion y otras formas, que buscan dar respuesta al

alto ritmo de cambio cientifico y a los crecientes costos de la investigacion.

En esta ponencia hablaré de la importancia em@vacion” para la competitividad de las
empresas y su relacion con el nuevo paradigma que los empresarios avanzados deben“icanstruir
Empresa que aprende” Para lograr esto, es muy importante entender claramente el papel de la
Investigacion y el Desarrollo (I+D),orientada a la Innovacion y ésta como generadora de problemas

que estimulan el aprendizaje.

Se presentan ademas los modelos de apropiacion del conocimiento individual y colectivo, lo
mismo que sus barreras, que deben ser muy bien comprendidos por las personas que participan en las
direcciones de las organizaciones, con el fin de que puedan generar los espacios de reflexién

necesarios.

Los jefes lideres de las organizaciones del nuevo paradigma deben ser facilitadores y

educadores, para poder estimular el aprendizaje permanente de la organizacion.



1. INNOVACION.

Definir no es lo que mas me gusta, ni creo que sea lo mas importante para entender un
concepto, ya que crea limitaciones y mas tratdndose de innovacion, pero en algunas ocasiones, si se
debe hacer con el fin de tener algo concreto que cuestionar. Trataré de definir la Innovacion

Tecnologica, que es la que nos ocupa en este ensayo.

Se podria decir que:

“Innovacion tecnolégica es un sistema artificial temporal o permanente, que encarna
parte de la funcion estratégica de una compafiia y que comprende una serie de subsistemas con
procesos que se ordenan de acuerdo con sus productos, y que responde a necesidades sentidas
por el mercado o a inquietudes que pueden generar un nuevo orden. Entrega como producto
final un paquete tecnoldgico, cuyo objetivo es el de introducir nuevos productos o procesos al

sector productivo que se puedan comercializat”

Una organizacion del sector productivo, cualquiera que sea, maneja una variedad de
tecnologias y por lo tanto, su capacidad de competencia, no sélo esta influenciada por las tecnologias
de producto y proceso, sino por aquellas blandas, tales cdfastied Administrativo”, que a veces

son mas importantes.

Las compaiiias valen y crecen por la calidadudlBecurso Humano y este es el motor de la
Innovacion, de ahi la importancia de tener @hima Organizacional que estimule la Creatividad. No
se debe olvidar que las personas no se motivan, la motivacion es algo intrinseco, lo que hace la

Direccion de una Empresa por medio de sus lideres, es propiciar situaciones motivacionales.

La innovacion puede ser radical o incremental, la primera, implica cambios substanciales que
dan generalmente origen a nuevas tecnologias. La segunda, la constituyen mejoras en los procesos sin

que la tecnologia medular de ellos cambie (mejoramiento continuo).

El impacto sobre la competitividad y consecuentemente sobre las utilidades de la empresa, es

diferente en la innovacion incremental y la radical. Lo que hay que anotar es que en la realidad se dan



las dos. Una innovacion radical, después de que haya sido normalizada se somete al proceso de

mejoramiento continuo y como ya fue comentado, este se lleva a cabo con innovaciones incrementales.

Las empresas sobreviven en el modelo econémico actual, si marcan diferencias en los
productos, procesos y tecnologias y sigestion es capaz crear ventajas competitivaSe debe
lograr una amplia disposicién al cambio y una alta capacidad innovadora. La innovacién se convierte

en una herramienta fundamental de la Gestibn Empresarial Moderna

Las nuevas perspectivas, exigen una buena cooperaciéon Estado-Empresa, y decisiones
estratégicas como complemento a las tradicionales operativas. Una buena participacion y compromiso
como reemplazo a la autonomia y paternalismo. Una produccion flexible y efectiva y una orientacion

muy clara hacia el mercado.

Se habla mucho de investigacion aplicada y de innovacién en la empresa industrial, pero son
muy pocos los ejecutivos que en nuestro pais entienden la realidad de este planteamiento, para poder
dirigir las acciones encaminadas a mantener y mejorar la competitividad de las industrias que
manejan, sobre la base de incrementar productividad, calidad y diversidad de producto, procurando

guardar el maximo respeto por el medio ambiente.

La investigacion cientifica y tecnoldgica, junto con el desarrollo o aplicacién industrial de los
resultados de la investigacién, ocupa sin lugar a dudas, un primer plano en la politica de los Estados y
regiones mas avanzados, por lo gue son buenos cuantos intentos se hagan para difundir su significado y

alcance( Escardino 1996).

La ciencia y la tecnologia son las herramientas que han permitido y permiten resolver los

grandes problemas que tiene planteados la humanidad y mejorar las condiciones de vida.

Es importante resaltar que los grandes cambios politicos, sociales, econémicos, de costumbres,
etc. Que se han producido a lo largo del siglo XX se deben no-solo, a la evoluciéon que han
experimentado la ciencia y la tecnologia, por separado, sino a su desarrollo conjunto, es decir a la

simbiosis entre ambas.

Si se tiene en cuenta que la Innovacién, consiste en aplicar a escala industrial una nueva

tecnologia para poner a disposiciéon de la sociedad un nuevo producto, un proceso mejor u otro



beneficio, precisa del desarrollo, previo de la ciencia y la tecnologia necesarias para su implantacion,

puede decirse que: (ver figura 1)

ESQUEMA RELACIONAL

CIENCIA DESARROLLO
BASICA TECNOLOGICO

TECNOLOGIA IOwReion

Figura 1

Los conceptos anteriores relacionados armonicamente, son el motor que ha impulsado la

evolucion experimentada por la sociedad del siglo XX.

2. LA INVESTIGACION Y EL DESARROLLO (I+D).

Pensar en investigacion y desarrollo no es facil, puesto que realizarla y llevarla a cabo es un
proceso dispendioso, de ahi que se necesite una verdadera base cultural que la estimule vy la catalice.

En las empresas esta base debe estar en la cultura organizacional.

Ademas, el manejo de ese infinito que llamaowsaplejidad, requiere deénfoque sistémico
para que la investigacion y su aplicacion, tengan una mejor visualizacién. Este enfoque debe
entenderse como un complemento al tradicional enfoque analitico. Seria utdpico también, no incluir la

vision Holistica como complemento del panorama investigativo.



La investigacion cientifica como actividad que se realiza, para adquirir un conocimiento nuevo
u original sobre una determinada cuestién o tema, no siempre persigue como fin Gltimo la propia
ampliacion de conocimientos sino que, en muchos casos, pretende obtener una informacién inédita con

la intencién de aprovecharla con la finalidad practica, de interés tecnoldgico, social o econémico.

Es precisamente esta segunda orientacién la que caracteriza a la | (Investigacion) que
forma parte del binomio (1+D) mencionado en el titulo, mientras que el significado de la D es el
de desarrollo o aplicacion a escala industrial de los resultados obtenidos en la fase I. Lo cual

supone continuar con el proceso investigador, aunque a otro nivel, como se vera a continuacion.

Como el objetivo en este caso es aplicar al proceso industrial los conocimientos derivados de la
fase de investigacion preliminar, con el fin de producir Innova@quoi hablaré de la investigacion
cientifica experimental que se realiza en los campos del saber mas directamente relacionados con la
actividad industrial que son principalmente aquellos que se encuadran dentro de lo que algunos autores
denominan ciencias /O empiricas naturales (fisica, Quimica y Biologia) y, en menor grado, las que se

califican como ciencias empiricas sociales (economia, Sociologia y psicologia, fundamentalmente).

Teniendo en cuenta lo anterior vemos que la investigacion cientifica experimental, en cuanto a
su intencionalidad, puede tener una motivacién puramente cognoscitiva o puede perseguir un fin

provechoso.

Segun su finalidad, se pueden considerar cuatro tipos de niveles de investigacion: basica pura o

libre, basica orientada (o industrial basica), aplicada y desarrollo tecnoldgico.

¢ La investigacion basica purg@retende Unicamente hacer ciencia, es decir contribuir a

la ampliacion del conocimiento sobre determinados temas elegidos al azar.

e La investigacion basica dirigidalifiere de la anterior en que selecciona las lineas de
trabajo de modo que, de los resultados que se obtengan, puede derivar una utilidad no concretada a

priori.

¢ La investigacién aplicadase planifica y realiza para adquirir conocimientos que
conduzcan a resolver problemas concretos previamente definidos (Obtencién de un nuevo

producto, mejora de la calidad o abaratamiento de un producto existente, mejora del proceso de



fabricacion o de alguna de sus etapas),ets decir para mejorar la tecnologia vigente, entendida
esta como el paquete de informacién y conocimientos sistematicos necesarios para la fabricaciéon

de un producto, para el desarrollo de un proceso o, para la prestacion de un servicio.

e El desarrollo tecnoldgicoes el conjunto de actividades que se han de realizar para
aplicar a escala industrial una nueva tecnologia que ha sido generada a escala de laboratorio
durante la fase de investigacion aplicada, para lo cual es preciso poseer o adquirir y aplicar el

conjunto de conocimientos necesarios para resolver la problematica inherente al cambio de escala.

Con frecuencia, resulta dificil adscribir un programa de trabajo a uno solo de los cuatro tipos
de investigacion mencionados. Es asi, que cuando se desarrolla una linea de investigacion aplicada
suelen surgir problemas que requieren de la realizacion simultdnea de investigacion béasica; por otra

parte, el desarrollo tecnol6gico requiere el apoyo continuo de la investigacion aplicada.

En realidad una secuencia completa de investigacion, dirigida a introducir una innovacion
industrial, deberia iniciarse con investigacion basica, para crear el conocimiento cientifico; seguir con
investigacion aplicada, para adaptar ese conocimiento cientifico al problema que se desee resolver, y
terminar con una etapa de desarrollo tecnolégico. Todo este conjunto de actividades es lo que se
denominal+D. Ahora bien, no siempre es preciso realizar la secuencia completa ya que, con
frecuencia, estan disponibles los conocimientos basicos precisos, por lo que solo se requiere estudiarlos
y adaptarlos a un problema concreto, durante las etapas de investigacion aplicada y desarrollo

tecnoldgico, en cuyo caso se puede prescindir de la etapa de investigacion basica. (ver figura 2).
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Figura 2

En lo que a metodologia a utilizar se refiere, no hay diferencias esenciales entre los distintos
tipos de investigacion; pero si varia la formacién del personal técnico necesario para realizarla. El
desarrollo tecnolégico o aplicacion de los resultados de la investigacion aplicada, requiere personal
técnico con conocimientos de ingenieria, ya que en el cambio de escala juega un papel muy importante

los principios de similitud (estatica, cinemética y dinamica) asi como, la distinta influencia que, sobre



las etapas del proceso, pueden tener los fendmenos de transporte (de energia, materia y cantidad de

movimiento), segun que dichas etapas se desarrollen a escala de laboratorio o escala industrial.
Utilizando este modelo podremos obtener un producto, disefiar unas instalaciones o seleccionar
el equipo necesario para fabricarlo a escala industrial. Este modelo puede ser perfecionable con el

tiempo, a medida que mejoren los conocimientos sobre la materia(Escardino 1996).

La investigacion que necesita la empresa industrial tiene por finalidad su beneficio y no el
avance cientifico, en general si esta desligado de sus objetivos.

Es una investigacion comprometida en la que se ha de dar cuenta de los avances conseguidos,
del tiempo consumido y del dinero invertido, organizada y planificada por una cupula cientifica-
tecnolégica-comercial cuyos objetivos vienen impuestos por los intereses de la empresa.

Entre los fines que persigue la investigacion en la industria estan:

» Optimizacién de los procesos de fabricacion, asi como de la calidad y utilidad de los productos

fabricados.

> Descubrimiento y desarrollo de nuevos productos y nuevas procesos de produccion.

> Normalizacion de las caracteristicas de los articulos fabricados, en la medida en que aquella se

traduzca en beneficios econémicos para la empresa productora.

» Deteccion rapida y eliminacion de los problemas que interfieren o impidan la actividad productiva.

» Elaboracion de diversos ensayos para comprobar la idoneidad de las materias primas empleadas, la
normalidad del proceso fabril y las cualidades de los productos industriales obtenidos.

» Investigaciones respecto a nuevos dominios de la ciencia, sin perseguir fines practicos inmediatos.

El logro de estos objetivos exige que los departamentos de investigacion de las empresas

industriales, o los que colaboren con ellas, realicen tres tipos de actividades:



% Investigaciones de colaboracién con los distintos departamentos de la empresa.

+ Investigaciones de perfeccionamiento y desarrollo de productos y procesos.

% Investigaciones fundamentales sisteméaticas o dirigidas.

Las grandes empresas industriales y aun algunas de tipo medio disponen de centros de
investigacion propios. La enorme competencia existente las obliga a generar investigacion, si aspiran a
mantenerse en la cabeza de una produccién, hasta el punto que esta actividad se considera como una
mas de las que son propias de la empresa. Ademas, suelen desarrollar proyectos de I+D con
universidades o institutos tecnolégicos publicos o privados, que versan sobre determinados temas que

no pueden atender con la sola participacion de sus equipos de investigacion.

Ahora bien, no todas las empresas industriales estan en condiciones de sostener laboratorios
propios de investigacion. Tal es el caso de las PYMES (Pequefias y Medianas Empresas), En nuestro

pais estas empresas conforman una gran mayoria en todos los sectores industriales.

En los paises mas avanzados tecnolégicamente, esta probleméatica se resuelve contratando
proyectos de I1+D y de transferencia de tecnologia o participando en programas de investigacién

cooperativa con centros de investigacion tecnoldgica especializados publicos o privados.

Estos centros de investigacién, sean publicos o privados, operan con criterios empresariales,
tanto en lo que respecta a su relacién con la empresa industrial como en lo referente a su tamafo
optimo y en lo que a edificios, instalaciones y personal técnico y auxiliar se refiere. Su equipo directivo
tiene libertad para elegir los programas de trabajo de modo que contribuyan a la finalidad prevista. No
deben salirse de su sector industrial ni convertirse en un centro que sOlo preste servicios y
asesoramiento, no deben ocuparse de problemas triviales o rutinarios y deben programar su trabajo a
mediano y largo plazo, mirando mas lejos que la propia industria. Muchos de ellos ademas de realizar
investigacion aplicada, se ocupan del desarrollo tecnoldgico que deriva de los resultados de la primera.
En este segundo caso actian siempre en colaboracion con los técnicos de las empresas interesadas en

realizar la Innovacion.



Quise con los planteamientos anteriores hacer énfasis en la innovacién como fuerza
impulsora del desarrollo industrial y por ende, el desarrollo de los paises y al mismo tiempo
resaltar, que la competitividad de las naciones esta en la adquisicibn de conocimientos y su

aplicacion.

De ahi la importancia, de que las empresas tengan un modelo de aprendizaje que
expligue el proceso de creacion del conocimiento capaz de generar y mantener ventajas

competitivas o dicho de otra forma generar capacidades o competencias organizacionales.

Las mejores decisiones se toman y las estrategias se ejecutan correctamente cuando se sabe que

debe hacer la compafiia colectivamente para triunfar.

Las compafias siempre han sabido intuitivamente que deben hacer ciertas cosas

excepcionalmente bien para ser exitosas.

¢Si los dos conceptos anteriores son tan basicos, por qué tantas compafilas presentan

inconvenientes en la construccion de las fortalezas necesarias para ejecutar su estrategia de negocio?

Esto sucede porque en muchos casos, aun teniendo los elementos fundamentales para el éxito,
las organizaciones carecen de herramientas para evaluar sistematicamente qué necesitan hacer para
poner en marcha su estrategia y para solucionar cualquier discrepancia entre lo que pueden hacer y lo

gue deben hacer.

¢ Entonces, qué son capacidades organizacionales?

Son habilidades colectivas que una organizacion necesita tener operacionalizadas para

ejecutar exitosamente su estrategia de negocio.

Si una compafiia conoce cuales son las capacidades que necesita para poner en practica su
estrategia, las desarrolla y utiliza excepcionalmente bien, entonces triunfara y prosperara. Es asi de

simple y asi de vital para el éxito de la compafiia.

Debido a que las capacidades organizacionales son el medio para traducir la estrategia en

accion, éstas no pueden ser de tipo genérico, deben reflejar la estrategia de negocio de la compafiia,



estar enfocadas a los requerimientos futuros y orientada a resultados. Mas importante deben ser
institucionalizadas a través de la organizacion volviéndose parte de la cultura, los procesos, la

operacion y la estructura de la compafiia.

Finalmente se diria que una capacidad organizacional es el resultado de una combinacion
intrinseca de gente, cultura, proceso, operacion, estructura y asignacion de activos, todos

contribuyendo armonicamente y unidos en la forma y balance correctos.

Los lineamientos anteriores refuerzan la necesidad de un modelo de aprendizaje

organizativo.

Este modelo se basa en tres pilares claves: la generacién de problemas, la resolucion de los
mismos Y la transferencia del conocimiento, asi generado, desde el individuo a la organizacion(Revilla
Gutiérrez 1998).

La generacion de problemas es fundamental para que la empresa pueda plantear nuevas formas
de actuacion que le permitan enfrentarse al entorno tan cambiante. Cuando la empresa asume la
necesidad de seguir innovando, el proceso de resolucion de problemas que genere los conocimientos
requeridos por la empresa para lograr un mayor grado de adaptacion con el entorno, se convierte en
factor clave de competitividad. El conocimiento generado en la resolucién de problemas, es primordial

incorporarlo a la empresa, desarrollando nuevas competencias que acrecienten su competitividad.

3. EL APRENDIZAJE

3.1. EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL

El conocimiento se almacena fundamentalmente en la mente de las personas y por lo tanto el
aprendizaje es un mecanismo individualizado que depende de la capacidad de cada persona y de sus
experiencias de aprendizaje pasadas, las teorias del aprendizaje individual son fundamentales para

entender como las personas incrementan sus activos de conocimiento.

Los estudiosos del tema parecen estar de acuerdo en que el aprendizaje se vuelve un hecho, si

eventualmente produce cambio en las reglas de decision de las personas.



Se debe distinguir la memoria del aprendizaje.El aprendizaje esta vinculado mas
directamente con la adquisicion de conocimiento y la memoria con la retencién de lo ya adquirido.
Hacer una separacion de estos dos procesos es dificil porque estan ligados. Lo que se tiene en la

memoria afecta el aprendizaje y lo que se aprende depende de lo que se tiene en la memoria.

Los modelos mentaleson estructuras de conocimiento activas depositadas en la memoria y
representan la imagen que una persona percibe del mundo e incluye tanto en entendimiento explicito
como implicito. Proveen, por lo tanto, el marco en el que se ven e interpretan los nuevos sucesos y
determinan como guardar la informacion relevante a una situacion dada. Este concepto de modelo
mental difiere grandemente de la nocidn tradicional de memoria, entendida como una simple coleccion
de ideas, datos y experiencias ya que, ademas, crea una estructura mental que condiciona la vision que
el individuo desarrolla del mundo, pudiendo restringir la comprension de la realidad que le circunda y
consecuentemente, condicionar su actuaciéon. Profundizando mas en este concepto de modelo mental,
se pueden distinguir dos tipasno operativo, relativo a las reglas que rigen los comportamientos
rutinarios del individuo ytro conceptual referente a las concepciones subyacentes en la estructura

mental de las personas que dirigen su entendimiento y actuacién en situaciones no previstas.

Varios autores desde perspectivas diferentes, han llegado a la conclusién de que el
aprendizaje, tal y como se ha expresado aqui, se logra fundamentalmente por medio de la resolucién de
problema§ queriendo decir que deben existir estos para que el aprendizaje de lugar. Como el concepto
de problema y algunas de sus propiedades son centrales al aprendizaje, es preciso, definir que se
entiende por problema. De acuerdo con Pérez Lopez (1991) un problema es una situacién que no es

agradable para la persona.

La conveniencia de esta definicion estriba en la relacibn que se establece entre los tres
conceptos considerados claves del problema. En primer lugar, un problema es una situacién, un estado
de la naturaleza del mundo que, como tal, es susceptible de cambio en el tiempo. EI criterio de no
agradabilidad recoge diferencias entre lo que es y lo que se desea, que requieren una acciéon y un
cambio. Finalmente, la mencién expresa de la persona que precisa de ese cambio, manifiesta el caracter

relativo de los problemas.

Se ha demostrado que todos los problemas no desprenden niveles de aprendizaje similares,

sino que éste depende del tamafio del reto (Treville, 1987). Cuanto mas pequefia es la dificultad del



problema, menor es el reto y menor el aprendizaje, por otro lado retos muy elevados crean un sentido
de la frustracion muy fuerte que ocasionan bajos niveles de aprendizaje. So6lo determinados niveles de

reto son capaces de lograr altos niveles de aprendizaje.

El proceso de aprendizaje se inicia con la generacion de problemas. Ver figura 3.
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Fuente: Jaikumar y Bohon (1986)

La principal novedad de este modelo, esta en el ARRENDER Y RECORDAR. La
distincion explicita que se hace entre el aprendizaje entendido como adquisicién de conocimiento y la
retencién en la memoria de lo aprendido. Este paso implica modificaciones en la forma de desarrollar
las futuras acciones y consecuentemente una alteracion de la ocurrencia de distintos Eucesos.
objetivo final del aprendizaje asi descrito no es la propia solucién del problema, sino la creacion
de un modelo mental que, al mismo tiempo, aumente las capacidades de aprendizaje del
individuo.



El desarrollo de la capacidad de aprendizaje de la persona surge cuando los individuos crean
una nueva mentalidad, cambian la forma de entender las cosas y afrontan las dificultades de una forma

distinta.

En la figura 4, se presenta el modelo de aprendizaje individual.
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Figura 4

El resultado del proceso de aprendizaje individual es la transformacion, evolucién y cambio de

la base de conocimientos del individuo.

Con el aprendizaje individual se consigue que la persona sea mas sabia, pero no necesariamente

que la empresa sea mas competitivda cuestion que ahora se plantea es convertir esas mejoras
individuales en organizativas. Para ello es esencial que el conocimiento individual se materialicé, se
introduzca en el sistema de operaciones de la compafia, mejorando alguna de las actividades que lo

componen. Cuando esto ocurre la empresa obtiene mejores resultados e incrementa su ventaja



competitiva.Por lo tanto se hace imprescindible una transferencia del aprendizaje individual

hacia la organizacion.

El aprendizaje organizativo es un proceso distinto de la simple coleccién de experiencias
individuales de aprendizaje (Shivastava, 1983). Mientras son los agentes a través de los cuales la
organizaciéon aprende, el aprendizaje individual, para que sea organizativo, debe ser comunicado,

compartido publicamente e integrado (Duncan y Weiss, 1979; Nonaka y Johansson, 1985).

Segun Stata (1989), el aprendizaje organizativo es el resultado de compartir modos de ver las
cosas y conocimientos, es decir, de la existencia de un modelo mental compartido por los miembros de

la organizacion.

Compartir los modelos mentales es el Unico medio que garantiza a la organizacion una
completa utilizacion de sus experiencias pasadas, de los conocimientos de sus miembros
individuales. Sin ello resulta dificil que la empresa modifique sus rutinas organizativas y reglas de
decision y actie de forma mas efectiva. El aprendizaje organizativo es pues, funcién de las mejoras
conseguidas por los modelos mentales individuales y del grado en que éstos son compartidos por los

miembros de la organizacion.

El modelo de aprendizaje organizativo presentado en la figura 5 afiade al anterior modelo de
aprendizaje individual, las ideas que se acaban de esbozar. Integra todos los elementos de aprendizaje
individual con lo caracteristico del aprendizaje organizativo, la transferencia de los modelos mentales.
Se apoya, por tanto en tres pilares basieogeneracion de problemas, la resolucion de los mismos
y la transferencia del conocimiento desde los individuos a la organizaciofEste modelo
organizativo se inicia con la utilizaciéon del modelo mental individual que, a su vez engloba el que es
comun a una gran parte de los componentes de la organizacion, para detectar situaciones contingentes
y generar problemas. De su solucién se obtienen nuevos conocimientos que, una vez retenidos por el
individuo, transformen sus reglas de decisién e incrementan su capacidad de aprendizaje. La
transferencia del aprendizaje individual hacia los miembros de la organizacion pasa a engrosar el
modelo mental compartido, permitiendo su posterior introduccidon en el sistema de operaciones y
modificando la forma que la empresa tiene de acometer acciones futuras. La contrastacion que, en el
ambito individual se hace de la respuesta del entorno a la actuacion de la organizacion con las
expectativas previamente establecidas, permite detectar situaciones contingentes de las que e derivan

nuevos conocimientos. Ver figura 5.
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Figura 5

Uno de los resultados de este modelo de aprendizaje organizativo es la evolucion y utilizacion
de los activos de conocimiento de la compafiia. Teniendo en cuenta que la principal fuente de ventaja
competitiva de la empresa reside en la acumulacion de conocimientos y en su capacidad de

incrementarlos, el buen funcionamiento de este proceso sera muy importante para la competitividad.
.3.3. BARRERAS AL APRENDIZAJE

Cuando la direccién de la organizacion tenga claro el proceso de aprendizaje organizativo, es
competencia de ella disefiar las estructuras y procesos organizativos capaces de desarrollar
eficientemente este proceso.

Profundizando méas en el tema, a continuacién se tratard de relacionar este proceso de creacion y
desarrollo del conocimiento con el disefio organizativo de la empresa. Para ello, en primer lugar se
sefialaran cinco circunstanciqse, referidas a su lugar de actuaciéon en este proceso, bloguean la

consecucion de un efectivo aprendizaje organizativo y por ende, el sostenimiento de la competitividad



de la empresa, estas son: a) El aprendizaje bajo la incertidumbre. b) El aprendizaje bajo la ambigtiedad.

c) El aprendizaje situacional. d) El aprendizaje condicionado. E) El aprendizaje fragmentado.

3.3.1. BARRERAS A LA GENERACION DE PROBLEMAS

Con relaciéon a la generacidn de problemas se distinguen dos situaciones capaces de bloquear el
proceso de aprendizaje y se definen coel@mprendizaje bajo la incertidumbre y el aprendizaje
bajo la ambigiiedad. En el primer caso, las cuestiones relativas a la falta de informacién impiden
identificar las variables que definen la reaccion del entorno a la accion de la organizacion. En el
segundo, los temas relacionados con la interpretacion de la informacién provocan un desconocimiento
del modelo que explica las interacciones de la accion de la organizacion con su entorno. Cuanto mas
inestable sea el entorno y mayor sea la dependencia que de él tiene la organizacion, mayores son los
aspectos del entorno que deben controlarse y por lo tanto mayores seran las necesidades de

informacion.

Cuando la relaciones entre la empresa y el entorno no estan claras, cuando los sucesos que
ocurren en el entorno no tienen una facil explicacion, ademas de un acopio de datos, se requiere un
esfuerzo adicional de interpretaciébn de los mismos. Entonces, con el objetivo de clarificar estas
relaciones y evitar bloqueos en la generacién de problemas, la empresa debe generar foros de

discusion, para plantear las acciones que sean adecuadas.

3.3.2. BARRERAS A LA SOLUCION DE PROBLEMAS

El aprendizaje condicionado y el aprendizaje situacionalson las dos circunstancias
identificadas como inhibidoras del aprendizaje que deberia desprenderse del proceso de solucion de
problemas. El primero ocurre cuando se desvia la atencion del nuevo problema hacia métodos ya
conocidos, sin preocuparse de realizar una blusqueda de la solucién. En estos casos, las maodificaciones
gue experimenta el modelo mental de las personas son nulas o minimas. El segundo, aparece cuando
se produce una falta de retencién del aprendizaje generado con la resolucién del problema, en la
memoria del individuo. Lo que da lugar a que no se produzca ningdn cambio en las reglas de decision

del individuo, limitAndose la aplicacién del conocimiento generado a una Unica situacion.



Resulta especialmente importante, estar atento a como las relaciones de autoridad de una
organizacion y sus niveles de especializacion pueden influir, tanto en la resolucién de problemas,

COmo en su integracion.

La libertad de experimentar nuevos métodos y retar los paradigmas existentes es fundamental
para que la resolucion de problemas genere un nivel de aprendizaje alto. Los obstaculos al aprendizaje
gue se derivan de la estructura de la empresa, pueden amortiguarse con disefios organizativos mas
planos. En buena parte de las organizaciones jerarquicas, ocurre que las personas que ejercen el poder

fijan las condiciones bajo, las cuales el problema debe resolverse, sin propiciar el didlogo.

La formulacion de conceptos y teorias que apoyen la solucién de problemas, requiere un
tiempo prudencial, que de no existir, es probable que impida la transformacion del modelo

mental.

3.3.3. BARRERAS A LA TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Con relacién a la trasferencia del conocimiergb,aprendizaje fragmentadq identifica
situaciones en las que el aprendizaje derivado de la resolucion de problemas, estd en posesion
exclusiva de determinadas personas con las cuales la empresa establece una relacién de dependencia

gue puede dar lugar a comportamientos oportunistas y a problemas de manejo.

La transmisiébn del conocimiento requiere una transferencia de informacion, cuyos
procedimientos pueden bloquear el aprendizaje. Estas barreras pueden provenir bien de la
ausencia de todo tipo de reglas en los procedimientos de transmisién de la informacién o bien, o

de una normativa poco clara.

4. CONCLUSIONES

» La innovacion es la que genera nuevas situaciones que permiten aumentar los conocimientos. Si

una empresa no innova se estanca y pierde competitividad.

» AUn conociéndose la importancia del aprendizaje para la competitividad, son muchas las

empresas que todavia, no vuelven consciente este proceso.



» Construir unaOrganizacion que Aprende significa disefiar y poner en practica, politicas que
entiendan la organizacion y su entorno como un gran sistema, donde la organizacion debe
comprender y clarificar su papel. Ademas, necesita aplicar conscientemente un modelo de

aprendizaje colectivo.

» Una de las barreras mas grandes del aprendizaje organizativo, es el mismo disefio de la estructura

organizacional.

» Las organizaciones deben percibir los cambios en el entorno como oportunidades de innovacién y

consecuentemente de aprendizaje.

» La flexibilidad y agilidad de las organizaciones son un requisito fundamental para un entorno en

continua evolucion y que demanda permanentemente innovacion.

> El recurso humano es lo mas valioso que tiene una organizacién y por lo tanto hay que capacitarlo

para crecer.
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