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Resumen: El trabajo propone acercar la temdtica de la necesidad del aprendizaje organizacional como medio de la mejora
continua, pero por sobre todo integrar el concepto de aprender a aprender como opcion del cambio y evolucion de la orga-
nizacion hacia sus fines de mediano y largo plazo. En primer lugar se realiza una recopilacion de las principales ideas desde
la administracion para luego agregar al trabajo las teorias psicoldgicas de cognicion dual, buscando la integracion y ade-
cuacion de los conceptos antes mencionados. El marco metodologico utilizado para este trabajo es la recopilacion de papers
de psicologos que han trabajado en el comportamiento economico y de académicos de las ciencias economicas realizando
investigaciones sobre economia conductual por una parte y de temas de aprendizaje organizacional en administracion por
otra, complementada con la vision desde la educacion. Es en esencia un trabajo descriptivo que intenta ofrecer respuestas
en el marco de la exploracion académica, dentro de los mapas conceptuales propios de la cultura latina, en especial prove-
nientes de la critica Latinoamericana.
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Abstract: This paper aims to bring the issue of the need for organizational learning as a means of continuous improvement, but
above all to integrate the concept of learning to learn as an option for change and evolution of the organization towards its goals
of medium and long term. First a compilation of the main ideas is from the administration to work then add the psychological
theories of dual cognition, seeking the integration and adaptation of the above concepts. The methodological framework used for
this paper is the collection of papers from psychologists who have worked in economic behavior and economics scholars con-
ducting research on behavioral economics on the one hand and issues of organizational learning in another administration,
supplemented by view from education. It is essentially a descriptive work that attempts to provide answers within the academic
exploration within the own concept maps of Latin culture, especially from Latin American Review.
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Introduccion

os avances cientificos y tecnologicos de las ultimas décadas significaron mas y mejores opor-
tunidades de inversion para los hombres de negocios interesados en apostar a las nuevas
tecnologias, mejorar el nivel de vida para el hombre comun y la posibilidad de quedar en la
historia para sus autores. Otra caracteristica referida a la innovacion, es que ésta resultaba ser bas-
tante lenta a principios del siglo pasado, por ejemplo, en los comienzos del siglo XX atn se disefia-
ban fabricas verticales —en espacios reducidos y con varios pisos— debido a que funcionaban con
energia generada a través del vapor, a pesar que la electricidad ya habia sido inventada en 1873.
Debid pasar mas de cuarenta afios para que su uso se hiciera masivo, empero los grandes avances
provocados por su uso significé para el hombre un cambio conceptual radical; y a partir de alli, con
la generalizacion del uso de la electricidad como fuerza motriz, el disefio de las fabricas comenz6 a
cambiar. A partir de entonces se hicieron grandes edificios horizontales, con espacios amplios, ya
que la nueva energia podia distribuirse en todos sentidos.
El avance tecnoldgico permitié que nuevos conceptos se hayan estaban manejando en la indus-
tria; algunos de estos cambios —como la aparicion de la radio— comienza a transformar y acercar a
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las sociedades y les permite conocer lo que ocurre mas alla de sus fronteras, la comunicaciéon y la
informacion remarca su importancia en la vida del hombre.

Algunas décadas mas tarde, la aparicion del circuito integrado provoco una revolucion tecnolo-
gica que a través de la produccion de nuevos y mejorados productos y servicios modificé el estandar
técnico y la calidad de vida de las personas. Largos décadas demoro el acceso de estas tecnologias a
los mercados periféricos.

El principal uso del circuito integrado se desarrollé en las comunicaciones, tanto satelitales co-
mo para camaras de television y telefonia y luego a equipos portatiles como calculadoras y relojes.
En 1948 hace su aparicion la primera computadora del mundo, la ENIAC, que constaba de 18.000
bulbos que le permitian realizar hasta 5.000 sumas por segundo. Esta maquina experimental fue
realizada por la Universidad de Pensilvania. Décadas mas tarde, la aparicion de la computadora
portatil dio comienzo al progreso tecnologico mas importante de las ultimas décadas, solo superado
por un producto del mismo: la tecnologia de la informacion.

Desde el pensamiento organizacional, diversos autores (Estrada Gallego, 2006; Vieira Cano,
2008; Pascale & Pascale 2007) coinciden que fue con Herbert Simon en la década del cincuenta
cuando comienza a perfilarse un nuevo concepto de racionalidad que considera la limitacion del
cerebro humano para conocer y procesar la informacion completa, conocer las distintas opciones y
calcular todos los resultados posibles, y por lo tanto no pudiendo evaluar eficientemente bien las
distintas alternativas para maximizar la riqueza; entonces Simon comienza a trabajar a partir del
supuesto que la capacidad computacional del cerebro es sensiblemente menor que la capacidad
necesaria para lograr el maximizante, por lo cual pregona la necesidad de lograr el mayor satisfa-
ciente posible, luego, este pensamiento racional y maximizante fue llevado a la empresa.

La TIC, o tecnologia de la informacion y comunicacion, trajo consigo grandes avances en todos
los campos donde se la utilizo, pero una de las mas importantes aplicaciones esta dada en el amplio
acceso a la informacion que ofrece al mundo entero a través de Internet, globalizando y acercando el
conocimiento —o una parte de él— y permitiendo poner una enorme cantidad de informacion y
conocimiento al alcance de una gran parte de la poblacion mundial.

Siguiendo con lo anterior, de acuerdo con Espinoza Vizcaino (2011) el evento identificable que
permite hablar de la inteligencia en las organizaciones es claramente la invencion de la computadora
y en especial la explosion que produjo la computadora personal. Los desarrollos tecnologicos con
sus ERP (Enterprise Resources Planning), BSC (Balanced Scorecard) y CRM (Customer Rela-
tionship Management) que en su conjunto propician el concepto de BI (Business Intelligence) vy,
desde luego, la aparicion de la red informatica (Internet) y con ella el acceso instantaneo a cualquier
informacién y en cualquier parte del mundo.

En el pasado (hasta hace algunas décadas), el mundo era conocido como la sociedad industrial,
siendo la principal fuente de ingresos de los paises centrales y sus compaiiias en la concentracion de
la produccion de bienes materiales. En el presente el desarrollo es la sociedad del conocimiento,
dedicada a la produccion de servicios. ;Y en el futuro? ;Cual serd el tipo de produccion? ;Cuanto
falta? ;Qué tiempo nos queda?

Las tecnologias cambian a una velocidad mayor los sistemas de produccion, entonces:

Los sistemas de produccion cambian,

Los modelos de gestion cambian,

El gusto de los consumidores cambia,

Los sistemas de comercializacion cambian,

Los métodos de organizacion cambian,

Aparecen nuevas competencias, y por lo tanto, es necesario aprenderlas...

En un mundo tan cambiante como el de hoy, donde la tecnologia avanza a pasos agigantados,
pareciera que la Unica capacidad perdurable en el tiempo es la capacidad de adaptacion a los cam-
bios, la capacidad de aprender a aprender; las organizaciones que aprenden a aprender se transfor-
man en organizaciones inteligentes que lideran en su sector, es decir que no solo son instituciones
que aprenden permanentemente y que mediante sus aprendizajes se adaptan de manera permanente
al ambiente y a los volatiles entornos socioeconémicos de los que forman parte, sino que son las
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organizaciones que modelan el futuro, y por lo tanto, se encuentran en la cima de las organizaciones
(Figura 1).

En la mitad de la piramide se encuentran las empresas denominadas como los seguidores, que
son aquellas organizaciones que imitan rapidamente a los lideres para no quedar rezagados y asi
continuar apostando al futuro, transformando su accionar debido al cambio propuesto por los lide-
res. Son organizaciones adaptativas, aquellas que solo aprenden y copian, o imitan al decir de Tarde
(Latour & Lépinay, 2008).

El tercer y ultimo escalon, el mas bajo de todos, corresponde al resto de las empresas que presentan
problemas de adaptacion al medio y ven dificultado su crecimiento y sus oportunidades, generalmente
acompaiiado de baja rentabilidad y por lo tanto el problema que enfrentan es la supervivencia.

Figura 1: La piramide del crecimiento organizacional

Fuente: elaboracion propia, 2014.

Dentro de la piramide, es posible pasar del centro a la cumbre de la piramide a través de: De-
teccion y solucion de problemas, Especializacion de tareas, Dominio de habilidades empaticas,
Deteccion de necesidades de cambio: consultoria. Administracion y generacion del cambio: mejora
en los RR.HH, Para pasar de la base al centro de la piramide, se debe reforzar la: Profesionalizacion
de la conduccioén, Mejora en sistemas de gestion, Adiestramiento de los RR.HH. Para todos los
casos: Adiestramiento, capacitacion de habilidades especificas: Operativas, Técnicas, Tacticas.
Objetivo: adquisicion de habilidades especificas, optimizacion de recursos, mejora sostenible, pro-
gramacion del cambio y el crecimiento.

Las organizaciones en su conjunto —tengan fines de lucro o no—, como entidades ideales que
son no pueden aprender por si solas; s6lo pueden aprenden las personas que las componen; sin em-
bargo es posible trasladar el conocimiento de cada uno de los individuos que intervienen en la orga-
nizacion a un nivel superior del conocimiento personal, propio del individuo, y llevarlo a través de
ciertos procedimientos hasta obtener un conocimiento organizacional superior. Por similitud es
posible decir que las organizaciones aprenden cuando la ejecucion de tareas que sus miembros reali-
zan individualmente mejora, lo cual conlleva a una mayor calidad e integracion colectiva que permi-
te a su vez el incremento de la productividad de manera constante, tanto porque los procedimientos
internos se optimizan, porque la relacion entre los objetivos organizacionales y las metas individua-
les se focalizan en los mismos objetivos y entonces el uso de los recursos se hace mas eficiente y
por lo tanto el sistema relacional menos disfuncional.

Las instituciones solo pueden aprender a través de personas que aprenden, y las TIC constitu-
yen las mas poderosa herramienta que ha desarrollado el ser humano para favorecer sus procesos de
desarrollo. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje institucional, pero el aprendizaje
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organizacional no puede darse sin el primero, ya que las personas estdn en el centro y son el fin de
las organizaciones.

Los procesos de aprendizaje son continuos, no estan fragmentados, se canalizan en los proble-
mas, vinculando el contexto y afectando a todos los miembros que intervienen en la organizacion.
Lo esencial no sera el aprendizaje individual, aunque sea una parte necesaria del aprendizaje conjun-
to, sino el aprendizaje de la organizacion (Gairin, 2000).

Segun Diaz Barriga (s/d) se ha conseguido identificar la posibilidad de obtener resultados satis-
factorios, a partir de las situaciones didacticas a las que se han enfrentado las personas; y que mu-
chas veces han aprendido a aprender porque quienes desarrollan estos procesos:

Controlan sus procesos de aprendizaje.

Reconocen lo que hacen y toman nota de ello.

Captan las exigencias de la tarea y responden consecuentemente.

Planifican y examinan sus propias realizaciones, pudiendo identificar los aciertos y sefialar
los errores.

5. Emplean estrategias de analisis pertinentes para cada situacion.

6. Valoran los logros obtenidos y corrigen sus errores.

Avanzar en la linea de organizaciones que aprenden exige cambios internos y externos perma-
nentes, en linea con los cambios tecnoldgicos, culturales, sociales y politicos, pero ;son éstos los
cambios que se plantea?, y analizado desde la perspectiva de la direccion se plantea los siguientes
interrogantes /qué orientacion han de tener los cambios?, ;Qué decision conviene tomar?, ;cual serd
el resultado?, ;qué proceso debera modificarse?, ;se alcanzaran los resultados deseados si se avanza
en cierta direccion?, ;como potenciar los resultados?

Para Leon (2003) no hay cambios que resulten trascendentales si no existe un estado de caos
previo, por eso es importante tomar estas situaciones cadticas como el principio de algo muy impor-
tante en ciernes. Opina que el caos en si mismo guarda también una armonia y genera creatividad,
ya que para poder subsistir en €l se estara obligados a abandonar la zona de comodidad y certidum-
bre en la que se encuentran las instituciones para poder transitar por otros caminos, donde segura-
mente se descubrira nuevas posibilidades y oportunidades que jamas se hubieran presentado antes,
precisamente por la falta de reaccion.

En la busqueda de éstas respuestas, se establecen relaciones que, segiin Gairin (2000) generan
compromisos, modifican situaciones que proporcionan una identidad a los centros en funcion de la
forma como actian. Se puede decir que estan inmersos en una determinada cultura, pero que tam-
bién crean una cultura propia, conformada por las normas, las creencias, los valores y los mitos que
defienden y que utilizan para regular el comportamiento de sus miembros.

Finalmente, la idea subyacente a la organizacion que aprende enlaza, por lo menos en su filoso-
fia, con una concepcion de ensefianza de los aprendizajes que considera el caracter multidimensio-
nal y multifacético de la realidad circundante que afecta directa e indirectamente a la organizacion.
Se parte de los conceptos utilizados pero se integran en el marco de los intercambios econémicos y
sociales que se dan dentro y fuera de la organizacion.

Si el principal insumo de una organizacion son sus recursos humanos, entonces el aprendizaje
organizacional se elabora a partir de los conocimientos individuales de las personas que la integran
y de la interaccion desarrollada y plasmada en los procesos que ellos llevan adelante.

El objetivo de este trabajo es intentar relacionar la forma de aprender del ser humano —bajo la
vision de la psicologia de la economia y la administracion—, para comparar esos modelos con los
conceptos de aprender y de aprender a aprender que se dan en las organizaciones, principalmente
debido al importante cambio tecnolégico que deben adquirir para superar a las demas organizacio-
nes y mantenerse a la vanguardia del conocimiento organizacional.

Esta investigacion se encuentra enmarcada en la critica que los autores latinos —
latinoamericanos en particular—, han realizado a las ideas de la administracion y la economia, reali-
zadas desde el enfoque de la psicologia y de la racionalidad, de la forma de ver el mundo del apren-
der y finalmente del aprender a aprender. A continuacion en la seccion de Revision Literaria se
ofrece una breve descripcion de los principales autores y papers utilizados como base de la investi-
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gacion, luego en la seccion Resultados se trabajan los conceptos tedricos considerados en el trabajo
y finalmente en la seccion Discusion e Implicancias se produce el debate de ideas, finalmente con
las Conclusiones se completa el presente trabajo, al final del mismo se encuentran las referencias
utilizadas y la biografia de los autores.

La realizacion de este trabajo deja abierta lineas de investigacion que traten el tema del apren-
dizaje organizacional desde la perspectiva de la critica de otras culturas que contribuyan al mejor
entendimiento de las similitudes y diferencias entre la vision y la comprension del mundo y el razo-
namiento a partir de la diversidad cultural.

Revision Literaria

El trabajo indaga en las criticas que los autores de origen latino (principalmente hispanoparlantes)
realizados sobre los trabajos de investigadores anglosajones que trabajaron en la construccion de la
teoria clasica de decision y el analisis de la racionalidad, hasta las extensiones de los trabajos de
Kahneman y Tversky, sumado a las teorias cognitivas mas importantes de la psicologia econémica
(Alcala Villarreal, 2011; Becerra et altri, 2011; Hernandez Ramirez, 2009; Zuluaga Montafia &
Ramirez Maya, 2006; Cortada de Kohan, 2008).

Se recupera para la investigacion de la psicologia de la economia y los procesos de cognicion,
decision y racionalidad el legado del psicélogo francés Gabriel Tarde, recuperado en los ultimos
afios por Latour y Lépinay, (2008), quien presentd una teoria sobre la forma en que los individuos
realizan los procesos de cognicioén basado en la imitacion y la creacion, siendo esta Ultima propia
del ser humano (Lépez & Sanchez-Criado, 2006; Nocera 2006; Denegri Coria, s/d).

El analisis del modelo conductual de Tarde (Latour & Lépinay, 2008; Lopez y Sanchez-Criado,
2006; Denegri Coria, s/d) tiene relacion con el modelo de los dos sistemas, denominados S1 y S2
por Stanovich y West (2000), respaldado en modelos de racionalidad que se validan con la justifica-
cién que les otorga el sustento necesario (Garcia Campos, 2008, 2009; Stanovich & West, 2000,
2003; Vieira Cano, 2008; Estrada Gallego, 2006).

Desde la administracion resultan de suma importancia los trabajos relacionados con la obra de
Herbert Simon, en cuanto al analisis del hombre administrativo y el concepto de racionalidad acota-
da (Vieira Cano, 2008; Pascale & Pascale 2007; Estrada Gallego, 2006) y su relacion con las teorias
antes descriptas y las teorias enunciadas por Gairin Sallan sobre las instituciones que aprenden. Una
vision critica sobre las organizaciones que se tuvo en cuenta en el presente trabajo es la obra de
Morgan (1990) sobre los modelos organizacionales, especialmente el capitulo que trata la analogia
entre cerebro y las organizaciones.

Metodologia

De acuerdo a las caracteristicas de un trabajo de investigacion tedrica, el camino metodologico
utilizado principalmente es la recopilacion de papers de psicologos que han trabajado en el compor-
tamiento econdomico y de académicos de las ciencias economicas realizando investigaciones en
economia conductual, acoplados a las teorias clasicas de la administracion. Es en esencia un trabajo
descriptivo que intenta ofrecer respuestas en el marco de la exploracion académica, dentro de los
mapas conceptuales propios de la cultura latina a los conceptos de organizaciones que aprenden.

La busqueda bibliografica fue conducida en el ambito de revistas académicas de prestigiosas univer-
sidades latinoamericanas en especial, mediante la técnica de busqueda ciega, orientada en palabras clave.
Si bien es una investigacion cualitativa desde el punto de vista del estudio del hecho puntual, dichos
hechos no nacen de la empirea sino que son producto de observaciones de trabajos primigenios luego
desarrollados a través del filtro de la vision cultural y los mapas mentales de los autores latinos.
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Resultados
El modelo del comportamiento de Gabriel Tarde

Segun Denegri Coria (s/d., p. 10) “para Tarde el comportamiento social se explica mediante los
conceptos complementarios de imitacion e invencion. La imitacion es el fenomeno crucial para
explicar, partiendo de los individuos, las relaciones humanas”, esto significa que las relaciones hu-
manas se establecen en base a modelos —tanto personales como facticos— que debido a las carac-
teristicas del mismo ofrecen solucion para determinados problemas comunes, por lo cual son adop-
tados —imitados— por el resto; de esta forma la sociedad adquiere las mismas caracteristicas que
los lideres que ellas observan. Continuia Denegri Coria (s/d, P.10) conque “Es una especie de estado
hipnoético que lleva a los individuos a repetir en forma automatica, las conductas desarrolladas pre-
viamente por modelos. La imitacion es el procedimiento psicologico por el cual las ideas se repiten
y propagan en la sociedad y comienza a partir de estados internos como las creencias y los deseos”.

La imitacion se interpreta como la situacion que le permite a Tarde afirmar que la realidad so-
cial es el resultado de estados psicologicos, que se dan como resultado de la asociacion de los indi-
viduos permitiendo construir una representacion psicologica grupal, entonces el nivel de realidad
son los individuos agrupados y el efecto colectivo sobre la conciencia individual (Lopez Parra,
2008). Por lo tanto, la construccion grupal de la realidad psicolégica condiciona a los integrantes de
cada grupo en un marco de referencia actitudinal y sentimental dentro del cual toman decisiones
individuales. A diferencia de Gabriel Tarde, Gustave Le Bon introduce el concepto de “mente colec-
tiva” al afirmar que cuando los individuos forman parte de un colectivo emergen del mismo rasgos
psicoldgicos que no estan presentes en los sujetos tomados en forma aislado, sino que existen de-
terminados comportamientos psicologicos que se encuentran por encima de éstos y surgen en forma
espontanea como consecuencia de la reunion de los mismos.

El concepto de invencion es mucho mas importante en el desarrollo del ser humano, pues una
vez alcanzado cierto estadio le permite evolucionar desde una situacion dada y conocida —que
alcanz6 por la imitacion— hasta situarse en un estadio superior debido a una realizacion nueva —
invencion al decir de Tarde—, permitiendo de este modo a los individuos avanzar y con ellos a las
sociedades florecer.

No solo crecer como sociedad sino también de forma grupal, tanto para cada actividad como
para cada disciplina en particular. La Figura N° 2 retreta la idea de Denegri Coria (s/d, 10) cuando
define a la invencion como todo nuevo pensamiento o creacion que surge de dos o mas ideas com-
binadas que fueron adquiridas previamente a través de la imitacion y de la contrastacion y oposicion
entre la imitacion (idea aceptada) y las practicas existentes. Es propia de los individuos especial-
mente dotados que son seguidos por la masa que es la que copia. La sociedad se va superando a
través de los inventos o creaciones.

Figura 2: Modelo de comportamiento de Tarde

Fuente: elaboracion propia segun Denegri Coria (s/d), 2014.
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La idea sobre la que trabaja Gabriel Tarde tiene dos aspectos bien diferenciados pero a su vez
se relacionan y complementan perfectamente a efectos de explicar la forma en que los seres huma-
nos logran incorporar conceptos ¢ ideas que le permiten tomar decisiones en forma rapida y a la vez
adquirir y almacenar nuevos conocimientos a través de la imitacion. Tarde plantea que la imitacion
y la repeticion son las herramientas adecuadas para que el ser humano adquiera habilidades y des-
trezas, que luego podra aplicar a través de la creacion —entendida como la suma de dos conceptos
ya aprehendidos— que solo podra estar al alcance de aquellos que cuenten con un grado de cogni-
cion y razonamiento destacable.

Siguiendo a Nocera (2006, p. 3) “Junto con la creencia, el factor psicoldgico mas activo, tanto
para el individuo como para la sociedad es la invencion. Gracias a la invencion, comenta Tarde, el
hombre puede introducir elementos absolutamente nuevos en el desarrollo histérico y asi, modificar
su curso. El origen de la invencion debe buscarse en la necesidad: se inventa para poder satisfacer
cierta necesidad. Dado que la necesidad (o el deseo) es la expresion de una creencia, es en ella don-
de reside finalmente la raiz de la capacidad inventiva del hombre”. Para Tarde, segin Lopez y San-
chez-Criado (2006), la imitacion no es opuesta a la invencion sino el medio de que se vale para
alcanzarla. Ademas, la negacion y el contraste surgen como efecto de las relaciones entre la imita-
cion y la invencion, siendo entonces esta una fuerza activa que no se realiza en forma aislada sino
que al surgir en la imitacion siempre es con otros y por tanto relacional.

El modelo del comportamiento de Tarde implica determinadas leyes, las cuales pueden ser apli-
cadas a la economia para explicar, por ejemplo que:

1. La imitacion puede explicar la moda, los procesos productivos, los ciclos de ensefianza-

aprendizaje.

2. El homo economicus se explica desde la psicologia por las causas de deseo y creencia.

3. El consumidor es un ser hecho de deseos a satisfacer de acuerdo a determinada escala de

preferencias.

4. El precio es el sacrificio a realizar para satisfacer un deseo y su cuantia tiene una relacion

directa con la satisfaccion que produce su obtencion.

5. La produccion depende del concepto de imitacion.

6. La productividad se relaciona con la innovacion en tecnologia, o sea, con la invencion.

Para Tarde, la realidad social se da solo a partir de lo individual y luego se proyecta como una
psicologia social, siendo el resultado de la resonancia de las imitaciones, es decir de interacciones
producidas (Lopez & Sanchez-Criado, 2006; Nocera 2006).

El modelo de racionalidad limitada de Herbert Simon

Simon se dedico al estudio de la teoria de las organizaciones de los procesos de toma de decisiones
y de solucion de problemas y las implicaciones de los procesos para las instituciones humanas, per-
mitiendo un acercamiento desde la economia a la psicologia a partir de los afios cincuenta.

Para Simon, algunos enunciados de los problemas no resueltos por la teoria clasica, son:

a. “La teoria clasica postula que el consumidor busca hacer maxima su utilidad. Progresos re-
cientes en la teoria de la eleccion racional del consumidor han demostrado que en la exis-
tencia de una funcién de utilidad, y sus caracteristicas si es que aquella existe, pueden ser
estudiadas empiricamente.

b. La creciente separacion entre propiedad y direccion ha atraido la atencion hacia las motiva-
ciones de los directivos y hacia la justificacion del supuesto de que las empresas economi-
cas buscan hacer al maximo su beneficio.

c. Cuando, al ampliar la teoria clasica, se eliminaron los supuestos de la competencia perfecta,
incluso la definicion de racionalidad se hizo ambigua. Debieron construirse nuevas defini-
ciones, intuitivamente no tan obvias ni mucho menos como la simple maximizacion, para
entender la teoria de la conducta racional al monopolio bilateral y a otras situaciones de
negociacion y de prondstico del futuro.
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d. Cuando se eliminaron las hipdtesis de una prevision perfecta, para tratar la incertidumbre
acerca del medio ambiente, la definicion de racionalidad hubo de ser extendida en otra di-
reccion para tener en cuenta la prediccion y la formacion de expectativas.

e. Al ampliar la definicion de la racionalidad en forma que englobara los conflictos entre metas
y la incertidumbre, result6 dificil ignorar la distincion entre el medio ambiente objetivo, en
el que el actor econdmico realmente vive, y el medio ambiente subjetivo que él percibe y al
cual responde. Cuando se hace ésta distincion ya no es posible predecir su comportamiento,
aun cuando se comporta racionalmente, partiendo de las caracteristicas del medio ambiente
objetivo; necesitamos conocer ademas algo acerca de sus procesos de percepcion y de co-
nocimiento” citado por Vieira Cano (2008, p. 338).

Sus investigaciones lo llevaron a proponer el famoso concepto de racionalidad limitada (boun-
ded rationality) en oposicion al concepto neoclasico del hombre racional, dando lugar a un compor-
tamiento satisfaciente y no maximizante (Vieira Cano, 2008; Pascale & Pascale 2007; Estrada Ga-
llego, 2006).

Como consecuencia de sus hipotesis, Herbert Simon asume el modelo correspondiente al
“hombre administrativo” en reemplazo del “hombre econémico”; mientras que el hombre econémi-
co maximiza al seleccionar el mejor curso de accion de todas las opciones posibles, el hombre ad-
ministrativo asume que es imposible para el individuo conocer todas las alternativas pues cuenta con
una informacion limitada; entonces el hombre administrativo busca entre distintas alternativas y una
vez que haya aquella que le satisface, desiste de la busqueda de otras alternativas ya que el hombre
administrativo simplemente se satisface.

Simon, de acuerdo a Pascale y Pascale (2007), para explicar la actividad cognitiva del ser humano
piensa que es fundamental trabajar en un modelo de representacion mental lo mas adecuado posible y
relacionado con el contexto, ya que para Simon las decisiones responden a la capacidad cognitiva
limitada de los decisores, como asi también a la percepcion que se haga de la realidad circundante.

March y Simon dedicaron un notable esfuerzo en el analisis de la organizacion burocratica y
observaron ciertas disfunciones en la misma, de lo cual surge el siguiente cuadro:

Tabla 1: Herbert Simon y la teoria convencional

Teoria Convencional Herbert Simon

Burocracia y jerarquia Relaciones de coordinacion y cooperacion
Paradigma mecanicista Paradigma evolutivo

Personalidad Organizacion

Autoridad vertical Legitimidad y confianza

Contabilidad y productos Decisiones y procesos

Fuente: Estada Gallego, 2006.

Para Simon el principal objetivo es interpretar la racionalidad humana, entendida ésta como de-
terminados niveles de satisfaccion individual méas que organizacional, destacando que el método
utilizado para su estudio fue la observacion experimental de los fendmenos psicologicos en los indi-
viduos y la forma en que éstos resuelven sus problemas. Algunas veces la gente responde preguntas
dificiles por analogia a través de otras méas simples, donde la percepcion, la intuicion y la experien-
cia juegan un papel mas importante que la utilizaciéon de modelos racionales de maximizacion.

El modelo de razonamiento dual (o de los dos sistemas)

En el campo de la psicologia cognitiva se desarrolld la teoria dual de sistemas que logré captar la
atencion de un grupo importante de psicologos, y se desarrolld con fuerza especialmente a partir de
la década del noventa del siglo pasado. Esta teoria postula el supuesto de dos procesos de razona-
miento distintos que conviven dentro del cerebro humano, denominados S1 y S2.

Para Evans, citado por Garcia Campos (2008, p. 68) y para Stanovich y West (2000, 2003), S1
contiene procesos que son compartidos con animales solamente, mientras que S2 pareceria ser un
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sistema utilizado exclusivamente por los seres humanos en general y algunos otros primates para
algunos procesos. Estos autores adjudican al sistema S1 una capacidad de rapida respuesta, gran
capacidad operativa (capacidad computacional), que permite responder en forma inmediata incluso
a complejos problemas de razonamientos, el inconveniente es que no siempre las respuestas son
correctas. Se considera que este sistema es innato en el ser humano y antiguo en términos de evolu-
cion (Garcia Campos, 2008, 2009). Por otra parte, S2 es, siguiendo a Stanovich y West (2000,
2003), un sistema de razonamiento mas lento pero capaz de cumplir con determinados requisitos
normativos que llevan a una respuesta mas acertada en términos de racionalidad. Segun Garcia
Campos (2008) S2 estd gobernado por reglas explicitas, es mas modernos en términos evolutivos y
requiere para su funcionamiento de una mayor capacidad cognitiva, ademas este sistema tiene la
capacidad —hasta cierto punto— de controlar los outputs de S1 e incluso inhibirlos.

Stanovich y West (2003) apuntan que S1 esta compuesto por una cantidad de procesos que com-
parten determinadas caracteristicas distintivas comunes pero plausibles de identificacion, por ejemplo:

1. Son procesos asociativos o de aprendizaje experimental,

2. Son sistemas preceptuales y del lenguaje,

3. Son procesos automatizados.

En un trabajo posterior, Garcia Campos (2009) logra relacionar la teoria dual del razonamiento
con los conceptos de justificacion y racionalidad. Para Garcia Campos (2009) la justificacion pasa
por dos ejes fundamentales:

a) eje fundacionista-coherentista; para el fundacionismo existen i) una serie de creencias basicas
que no deben ser justificadas (axiomas y postulados) pues son la base para justificar todo el
conjunto de creencias “no basicas”, ii) la justificacion tiene una sola direccion y va de las
creencias basicas a las no basicas. En tanto que el coherentismo adopta un mismo nivel o
status de creencias y por lo tanto la justificacion va en ambas direcciones.

b) el segundo eje esta compuesto por las teorias internalista-externalista. En el caso del interna-
lismo la justificacion depende de estados interno tales como la reflexion, el razonamiento o
la memoria a los cuales un sujeto experimental tiene acceso inmediato a los mismos; para
el externalismo la justificacion depende del estado externo que hace de su creencia el pro-
ducto de un adecuado proceso de cognicion.

Los defensores del internalismo observan que los criterios de racionalidad son la posibilidad de
dar y ofrecer razones y que esta detras de la nocion de justificacion, mientras que aquellos que de-
fienden la postura externalista sugieren que la justificacion es aquella que conlleva la idea de operar
procesos inferenciales de induccion y deduccion (razonamientos inductivo y deductivo).

Una definicion importante llegada a este punto es el concepto de racionalidad, para el cual se
asume la postura de Stein, quien citado por Garcia Campos (2009) la ha llamado la “vision estandar
de la racionalidad”.

“De acuerdo a esta vision, ser racional es pensar en concordancia con los principios del razo-
namiento fundados en las reglas de la l6gica, la probabilidad y asi sucesivamente. Si la vision estan-
dar del razonamiento es correcta, los principios normativos del razonamiento, estos son, son los
principios con los que debemos razonar” (Stein, citado por Garcia Campos, 2009, p. 66).

Por lo tanto, la racionalidad asi concebida es el criterio primario para evaluar el comportamien-
to humano mediante la aplicacion de las reglas de la 16gica, la matematica, la probabilidad y la teo-
ria de la decision.

Ademas existe otra definicion de racionalidad denominada vision consecuencialista de la racio-
nalidad y se refiere a que la racionalidad queda sujeta a lograr ciertos resultados propuestos de an-
temano, por lo cual es necesario conocer los resultados obtenidos para poder evaluar la racionalidad
de la accion.

Una tercera explicacion de racionalidad es la que aportan Evans y Over, segin Garcia Campos
(2009), en la cual definen una racionalidad denominada personal que se relaciona con S1 o sistema
tacito es su teoria de la dualidad de sistemas y una racionalidad 1lamada impersonal que opera sobre
el sistema S2 o llamado explicito en palabras de los autores antes mencionados.
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En la Figura 3 pueden observarse las relaciones entre S1, S2 y las formas de justificacion y ra-
cionalidad. Por lo tanto, podemos definir que la racionalidad 1 (R1) se relaciona con la visiéon con-
secuencialista antes descripta mientras que la racionalidad 2 (R2) parece obedecer a lo que se defi-
ni6 anteriormente como la vision estandar de la racionalidad; entonces también es esperable que —
dado que existen dos clases de racionalidad— ante determinados problemas es posible ofrecer una
respuesta, que mientras para la racioanlidadl es deseable y racional, no necesariamente verificara
esta condicion bajo los postulados de la racionalidad 2 (R2) y viceversa. Recordemos que el concep-
to de racionalidad (R1) significa que esta de acuerdo a ciertos principios o conceptos que indican
cual es la respuesta ante un evento y esta es tomada como correcta porque cumple con los requisitos
de creencia, los cuales no son necesariamente verificables desde la vision estandar de la racionalidad
antes definida, ya que no son consecuencia de un razonamiento normado; mientras que si el sistema
de respuesta corresponde a la racionalidad 2 (R2), entonces el proceso en la toma de decisiones es el
encargado de validar la respuesta.

El S1 es un sistema que no tiene acceso a los procesos en los que incurre pero que tiene cono-
cimiento de las salidas del sistema, cuya racionalidad es instrumental —a nivel genético— y esta
implicita. Su justificacion se halla en creencias basicas que no deben ser demostradas pero sobre las
cuales se edifican las demas justificaciones. Es un sistema consecuencialista evolutivo.

Figura 3: Teoria Dual de Sistemas — Razonamiento y Justificacion

Fuente: elaboracion propia, 2014.

El modelo dual explica que el cerebro humano responde con uno de los dos sistemas ante un es-
timulo, los denominados sistemas S1 y S2. Cada sistema a su vez debe ser admitido a través de un
mecanismo de racionalidad que le de confiabilidad a la respuesta, los cuales a su vez deben ser vali-
dados mediante apropiadas justificaciones.

En tanto que S2 significa un procedimiento de razonamiento mas lento, dificultoso, necesita de
la voluntad y la decision del individuo para operar y de un marco normativo que le indique cuales
son los procedimientos adecuados para hallar la respuesta correcta a los diferentes estimulos. Gene-
ralmente se comporta de acuerdo a la vision estandar de la racionalidad u otro estandar conocido de
antemano, aplica las reglas de la 16gica, las matematicas, la probabilidad y la teoria de la decision y
halla su justificacion en los modelos explicitos, ya que se conoce y valida el proceso, recibe el out-
put por ser la salida de un sistema aceptado de antemano.

Ahora pensando en una organizacion, Santos (1995, 1999) citado por Gairin (2000) opina que
los pilares en los que se apoya una organizacion que educa son,

a) La racionalidad, en referencia a la disposicion logica de los elementos y a la dindmica orga-
nizativa de acuerdo con los logros que se pretende conseguir.

b) La flexibilidad, entendida como la capacidad de adecuarse a las exigencias de la practica y,
ademas, a los cambios que se producen en la sociedad.
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¢) La permeabilidad o apertura al entorno préoximo y mediato. Exige establecer y desarrollar
mecanismos bidireccionales por los que la institucion rompe su clausura proyectandose en el en-
torno y abriéndose a sus influencias.

d) La colegialidad, frente al individualismo en el uso de estructuras y en los procesos de funciona-
miento. Se atenta a este pilar cuando se potencia la fragmentacion de los espacios, de los horarios, de los
profesionales y de los técnicos, de las decisiones, etc. sin establecer mecanismos de interrelacion.

Junto con la existencia y realizacion de proyectos, se debe interpretar como un compromiso de
las organizaciones el hecho de institucionalizar los cambios que progresivamente se vayan plan-
teando. La existencia de mecanismos de autoevaluacion organizacional de los referidos cambios y
un claro compromiso politico desde la direccion con el cambio resulta, ineludiblemente, una necesi-
dad. La organizacion que se auto califica, también llamada organizacion que aprende, se sitia en un
nivel que pocas organizaciones alcanzan, y ocurre que instalar, aplicar y utilizar mecanismos de
evaluacion y auto evaluacion desde la perspectiva del cambio exige actitudes personales comprome-
tidas y de procesos que significan el seguimiento y la evaluacion, instancias que chocan con la tra-
dicion y forma de ser en las organizaciones.

Podemos hablar que ha habido un aprendizaje organizativo, que ha contribuido a conformar
parte de la historia de la institucion. Siguiendo a Pérez Gomez, (1983, p. 324) el desarrollo del co-
nocimiento cientifico, en el individuo y en la colectividad, no es una marcha triunfal, un decurso
lineal, una conquista progresiva de verdades prestablecidas, puestas ya en la naturaleza de las cosas,
los organismos y las sociedades. Mas bien puede caracterizarse como un proceso complejo de pro-
duccién y comprobacion de proposiciones hipotéticas y de rectificacion de errores. Son sistemas
organizativos cuya caracteristica principal es la capacidad sistematica de detectar y aprender a co-
rregir los errores y la consecuente institucionalizacion de los cambios correctivos.

Para Guido De Micheli es posible apreciar algunas paradojas relacionadas con la gestion del
conocimiento:

a. Se capacita muy bien a los empleados y ejecutivos

... pero no se les permite utilizar el conocimiento.

b. Se aprende a través de los proyectos,

... pero no se comunican las experiencias.

c. Se tiene especialistas y expertos en diferentes areas,

... pero muy pocas personas tienen acceso a ellos.

d. Se documenta lo que se hace,

... pero existen restricciones al acceso.

e. Existen datos acerca del mercado,

... pero hay poco conocimiento de la propia cultura.

f.  Se pide que se comparta el conocimiento,

... pero cada uno se reserva su propio conocimiento.

g. Se pretende aprender de otros,

... pero no quedan claros los objetivos de aprendizaje.

De acuerdo con Gairin (2000) la organizacion que aprende exige por su propia naturaleza de es-
tructuras y sistemas de funcionamiento flexible, s6lo posible cuando en una institucion escolar se
piensa en un curriculo abierto. La implicacion del personal que busca conlleva, asimismo, el uso de
estrategias de participacion y negociacion coherentes con planteamientos cooperativos y con el
desarrollo de roles distintos de los tradicionales.

Por su parte, Morgan (1990) considera que son dos modelos de aprendizaje: el aprendizaje de
bucle simple y el aprendizaje de bucle doble. En el caso del aprendizaje de bucle simple, el mismo
se basa en la habilidad de detectar errores mediante la exploracion del entorno, establecer objetivos
y controlar el accionar de la organizacion de acuerdo a los objetivos planteados. El feedback infor-
ma sobre errores organizativos cuando la respuesta del sistema no es la adecuada en funcion del
resultado preestablecido. Podriamos pensar que este modelo de aprendizaje responde a organizacio-
nes mas rigidas, que quieren sistematizar y organizar sus procesos.
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En el caso del bucle doble —las organizaciones que quieren aprender a aprender— deben reco-
rrer un camino mas arduo y dificil, pues la mayoria de las organizaciones estan preparadas para el
bucle simple y guardan un control estricto regido por jerarquia especificado en el organigrama de la
empresa, con departamentos bien definidos y responsabilidades delimitadas, resultan ser organiza-
ciones Optimas para el desarrollo del aprendizaje de sus integrantes en forma individual y por lo
tanto el bucle simple.

En el bucle doble se intenta encontrar respuestas para aquellos problemas que ain no han sido
planteados, o en el peor de los casos, a refinar el accionar de la organizacion a través del perfeccio-
namiento mediante la innovacion de los procesos administrativos y productivos. En proceso tiene
cuatro etapas:

1. El proceso de percibir, registrar y controlar el entorno

2. La comparacion de esta informacion con las normas de operacion

3. El proceso de cuestionar si las normas de operacion son apropiadas

4. El proceso de iniciar la accion apropiada.

Si se considera a la organizacion que aprende como aquélla que facilita el aprendizaje de todos
sus miembros y continuamente se transforma a si misma, estamos resaltando el valor del aprendiza-
je como la base fundamental de la organizacion. El desarrollo de la organizacion se basa en el desa-
rrollo de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la institucion en la
que trabajan.

Hargreaves (1999) plantea actualmente la necesidad de la creacion constante de nuevo coci-
miento a través de la diseminacion de las mejores practicas o teorias para el éxito de una institucion
debe ser acompaiiada de la creacion, la validacion y la difusion del nuevo conocimiento para lograr
que la organizacion sea capaz de enfrentarse a nuevos e inesperados problemas.

No todo es previsible y posible de planificar en una organizacion. Hay situaciones rutinarias y
relativamente faciles de solucionar, pero también las hay complejas cuya solucion requiere la puesta
en funcionamiento de nuevas habilidades (Gairin, 2000).

De esta forma las organizaciones adquieren el desafio para resolver aquellos problemas que tan
solo pueden ser superados a partir del aprendizaje de la organizacion en forma completa. Conti-
nuando con Gairin (2000) mas que decidir lo que se va a realizar en el futuro, parece necesario to-
mar ya mismo las medidas que pongan en condiciones a la empresa de poder decidir adecuadamente
cuando esto se haga necesario en el futuro. Las organizaciones mas capaces de enfrentarse al futuro
no creen en si mismas por lo que son, sino por su capacidad de dejar de ser lo que son para ser lo
que deban ser, esto es, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen, sino por su capacidad de
hacerse con otras estructuras mas adecuadas cuando sea necesario.

Morgan (1995) opina que existen una serie de barreras institucionales que impiden a las organiza-
ciones llevar adelante el proceso de bucle doble, entre ellas lo que Argyris y Schon (1978) denominan la
teoria de la adopcion —barreras defensivas—, que se refiere a la pseudo solucion mediante retorica orga-
nizacional, dando la impresion que sabe lo que hace y dando a los demas la misma impresion. Otra barre-
ra son las ideas prefijadas del grupo, que son tomadas como verdades asumidas, y por tltimo el principio
de responsabilidad burocratica, que premia al éxito y castiga los errores y el fracaso.

Este marco conceptual donde se da el autoaprendizaje organizacional constituye una referencia
que permite dar un impulso organizativo hacia el futuro de la organizacion preparandola para en-
frentar los nuevos retos. Sus integrantes no se forman y se desarrollan solo para satisfacer los reque-
rimientos de la organizacion, sino que también buscan desarrollarse y crecer dentro de la institucion
que los cobija. Este planteamiento nuevo puede llegar a cuestionar algunos aspectos relacionados
con la direccion, el liderazgo, la toma de decisiones y los mecanismos de control establecidos.

También obliga a explorar nuevas estrategias de aprendizaje y a modificar los sistemas de for-
macion, el aprendizaje se realiza dentro o fuera de la organizacion de muchas maneras, puede existir
un programa de formacion de acuerdo a una propuesta de innovacioén, o un aprendizaje informal
desorganizado realizado en forma individual por los propios empleados y también las aportaciones
que da la experiencia propia y la ajena.
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La organizacion que aprende integra las diferentes vias de aprendizaje y fomenta procesos men-
tales identificados con ellas; de hecho una gran barrera a los procesos de aprendizaje organizacional
esta dado precisamente por la estructura mental de sus integrantes, en especial si éstos pertenecen a
la direccion.

Para Senge (1995) La realizacion de este aprendizaje, que pasa por la implicacion de las perso-
nas, supone la atencion a cinco aspectos que actiian conjuntamente que tienen que ver con las capa-
cidades de los miembros de la organizacion y con las caracteristicas de ésta:

1. Pensamiento sistémico, por el cual se integran las otras disciplinas. Haria referencia a la

preocupacion por los procesos y a no tratar los problemas como compartimentos estancos.

2. Dominio personal, que permite aclarar y ahondar continuamente la vision personal, y ver la
realidad objetivamente. Se dirigiria a conseguir las condiciones adecuadas que permiten el
desarrollo personal y profesional adecuado.

3. Modelos mentales, que tienen que ver con supuestos arraigados, generalizaciones e imagenes
que influyen sobre nuestra forma de ver el mundo y actuar. Parece una exigencia la apertura
mental a nuevos planteamientos y la reflexion sobre la naturaleza del trabajo y su sentido.

4. Construccion de una vision compartida, como base para el andlisis y la intervencion sobre la
organizacion.

5. Aprendizaje en equipo, que supone priorizar la necesidad del dialogo y la capacidad de los miem-
bros del equipo para suspender los supuestos e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto.

La interrelacion entre estas disciplinas (La quinta disciplina) se hace imprescindible y debe

permitir reforzar sus actuaciones.

De acuerdo con Gairin (2000) abogar por que la organizacion aprenda sitia a sus integrantes en
el compromiso de hacer de la organizacion un lugar para la reflexion y llevar a la misma al aprendi-
zaje permanente —el aprender a aprender—, que permita el desarrollo de las personas que la inte-
gran, pero que garantice la institucionalizacion de los esfuerzos de la organizacién por mejorar sus
procedimientos administrativos. Santos (2000: 48), habla de una comunidad critica de aprendizaje
como un conjunto de tres conceptos interrelacionados:

e Comunidad, como referencia a un conjunto de personas que comparten vinculos generados y man-
tenidos por finalidades comunes, por relaciones estables y por normas mas o menos explicitas.

*  Critica, en la medida en que se da una capacidad reflexiva y discriminativa del conocimiento
y de realidad.

* Aprendizaje, que supera la mera asimilacion de conceptos y procura, también, el desarrollo
de destrezas, habilidades y procedimientos encaminados a la comprension del mundo y a su
mejora (citado por Gairin, 2000).

Retomando el pensamiento sistémico, Leon (Leodn et al, 2003), opina que el pensamiento sisté-
mico es la disciplina que ensambla las cuatro restantes disciplinas del aprendizaje organizacional. El
pensamiento sistémico es la piedra angular, el principal hilo conductor del texto. Completa su pen-
samiento que en el mundo de los negocios y otras empresas humanas, Senge los considera como
sistemas, y que los elementos de un sistema estan unidos por invisibles uniones de acciones interre-
lacionadas de largo y complejo efecto que permite aclarar los patrones globales y ver como éstos
cambian. Ademas clasifican a estas disciplinas como:

Disciplinas Individuales

1. Dominio personal.

2.  Modelos mentales.

Disciplinas Grupales

3. Creacion de una vision compartida.

4. Aprendizaje en equipo.

5. Pensamiento sistémico, como la disciplina que integra a las anteriores, uniéndolas en un
conjunto coherente de teoria y practica.

Si el mundo fuera como hace unos cientos de aflos atras con la tecnologia avanzando muy len-
tamente, no haria falta estar a la vanguardia del conocimiento ni se pensaria en los modelos menta-
les, ya que con la experiencia acumulada se podrian acercar las soluciones a los problemas de la
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empresa; pero en un mundo que cambia, y cada vez mas rapido, es necesario estar preparados para
el cambio, para tener la capacidad para cambiar nuestros modelos mentales, o incluso adoptar mas
de uno si la situacion asi lo requiere.

A principios de la década del 70 la empresa Shell era la empresa petrolera mas débil de las siete
grandes compaiiias petroleras del mundo, sin embargo casi veinte afios después —a fines de los
ochenta— era la compaiiia mas fuerte de la industria petrolera; Ari de Geus, ex coordinador de
Planificacion del grupo Shell, declara que la adaptacion continua y el crecimiento en un ambito
cambiante dependen del “aprendizaje institucional, que es el proceso mediante el cual los equipos
de management modifican modelos mentales compartidos acerca de la compaiiia, sus mercados y
sus competidores. Por esta razon, pensamos que la planificacion empresarial es aprendizaje institu-
cional” (citado en Arano Chavez et al, 2012).

En contextos turbulentos, no basta con aprender en el sentido de ampliar nuestro volumen de
datos, o adquirir mayor informacion, sino que hace falta aprender a aprender, es decir, comprender
el mecanismo por el cual es posible manejar distintas situaciones, reconocer distintos patrones nun-
ca experimentados con anterioridad, poder enfrentar lo nuevo sin caer en la trampa de pretender
hacerlo siempre con las mismas herramientas (Feuerman, 1998). En la misma linea, Le6n (2003)
opina que cuando se tiene una actividad mental, ésta se aborda consciente o inconscientemente.
Pensar es algo va mas alla del proceso consciente, que en realidad, el pensamiento comprende una
gran variedad de modelos mentales, o de conexiones cuyo significado se encuentra oculto muy
profundo en nuestro cerebro, que dirigen nuestras opiniones, decisiones y acciones. Para mejorar la
capacidad de pensar se necesita ser conscientes de estas operaciones mentales ocultas para luego,
aprender como generar mejores sistemas de pensamiento.

En la empresa, el aprender, y mejor atn, el aprender a aprender significa que no basta con hacer
bien las cosas para que los negocios marchen aceptablemente bien, sino que se debe pensar que es
necesario estar a la vanguardia, no ya para para ser lideres, sino simplemente para no estar en la
base de la pirdmide.

Discusion e Implicancias

Uno de los temas no definidos, o que acepta multiples definiciones, es el significado de aprender y
aun mas controvertido el de aprender a aprender.

Como Hirschman y Lindblom (citado en Duque & Castro, 2011) sefialan, el aprendizaje no
procede en todos los frentes al mismo tiempo, ya que se presta atencion —con caracter seleccionado—
a problemas y oportunidades. Tal foco de atencion depende de factores como las predisposiciones
perceptuales adquiridas en la formacion previa, la experiencia, las preferencias para diferentes acti-
vidades, los intereses personales en sefiales ambientales acerca de lo que necesita atencion o las
hipétesis acerca de los limites entre las variables que puede controlar la administracion. Los umbra-
les de estrés que producira la adaptacion al cambio también varian.

De acuerdo a Leon (2003) La era del conocimiento requiere la necesidad de ampliar y mejorar
el capital intelectual que permita potenciar las ventajas competitivas de las organizaciones de nues-
tro tiempo. Una vieja cita de la revista Fortune decia: “olvide sus viejas y trilladas ideas acerca del
liderazgo. La empresa de mayor éxito de la década del 90 sera llamada organizacién inteligente”.

Orozco (citado en Torres Pombert, 2002) define con un concepto muy completo a la inteligen-
cia empresarial y precisa que es: una herramienta gerencial cuya funcion es facilitar a las adminis-
traciones el cumplimiento de la mision de sus organizaciones, mediante el analisis de la informacion
relativa a su negocio y su entorno; agrega ademas que desde el punto de vista del manejo de la in-
formacion, ella compila, reune y analiza datos e informacion, cuyo resultado disemina en la organi-
zacion, todo lo cual permite obtener de modo sistematico y organizado, informacion relevante sobre
el ambiente externo y las condiciones internas de la organizacion, para la toma de decisiones y la
orientacion estratégica.

Si bien es posible observar mas de una idea sobre organizaciones que aprenden u organizacio-
nes inteligentes, la mayoria de la doctrina opina que son las personas las que aprenden y luego me-
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diante mecanismos internos la organizacion es capaz de adaptarse al entorno mediante la adopcion
sistematica de mejoras continuas y cambios constantes; también la mayoria esta de acuerdo que
existen dos grados o niveles de aprendizaje: el aprender y el aprender aprendiendo (mas alla de
como lo llamen). Los autores suscriben al modelo planteado por Morgan (1990) donde describe el
aprendizaje en forma de bucle simple y bucle doble como herramienta principal y basica del apren-
dizaje organizacional. Segin Alvin Tofler el futuro sera de los aprendices, porque quienes creen que
todo lo saben, estan viviendo un mundo que ya no existe.

La principal diferencia que es observable del ser humano con el resto de las especies es la capa-
cidad de memorizar, requisito imprescindible para desarrollar el aprendizaje. Edgar Dale representa
en una figura la capacidad del ser humano para retener y memorizar de acuerdo al tipo de actividad
involucrada segun la figura 4.

Figura 4: El cono del Aprendizaje, de Edgar Dale

Fuente: Adaptacion de “The Learning Pyramid”, NTL, 1954, Cohen, Manion, Morrison, 2004.
Recuperado de: http://www.itesm.mx/wps/wcm/connect/snc/portal+informativo/opinion+y+analisis/
firmas/mtro.+jose+viadimir+burgos+aguilar/op(22sep 10)vladimirburgosttsthash.mAUDK6HU. dpuf

Por lo tanto, la estrategia a seguir para lograr el aprendizaje dependera de cada unidad organiza-
tiva, comenzar por un area o un problema a tratar es mas manejable, aunque es posible que se deban
tratar un conjunto de actividades o problemas relacionados entre si.

Siguiendo el cono de Dale, los individuos aprenden mejor cuando interaccionan con otros indivi-
duos, incluso cuando esa intervencion es teatralizada, ensefiando y aplicando la teoria, y con el medio
exterior, en una actitud activa que cuando se tiene una actitud pasiva. Respecto de los grupos, éstos
mejoran su aprendizaje cuando sus miembros cooperan para conseguir objetivos en comun, cuando
tienen una visién compartida. La organizacién en su conjunto, como un sistema en su totalidad e inte-
gridad, aprende al obtener retroalimentacion del ambiente y logra anticipar cambios futuros.

La transformacion mas exitosa va mas alla de la formacion individual, del trabajo en equipo, y
de la adaptabilidad institucional a los cambios provocados como resultado del contacto con el en-
torno, sino que el camino del éxito estd por los cambios dados en oportunidad de poder cambiar el
entorno: dado un cambio de mentalidad en todos los niveles, en los mapas mentales de la organiza-
cion como resultado del cambio de los mapas mentales de los individuos que participan en ella. La
nueva situacion solo sera posible si los individuos cambian y apoyan el surgimiento de nuevos valo-
res culturales que cuestionan continuamente lo que existe, de acuerdo al concepto de bucle doble.

Si se acepta como cierta la frase que no se puede administrar lo que no se puede medir, al anali-
sis realizado le falta un complemento para poder medir el grado de avance o desarrollo logrado en la
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organizacion debido a la utilizacion de sus practicas de crecimiento basadas en las competencias y el
desarrollo profesional de sus integrantes, los sistemas y la organizacion toda.

Si bien existen varios modelos para intentar poner en numeros la capacidad de la organizacion
para alcanzar sus fines, a efectos de completitud del trabajo se presenta un modelo para valuar el
capital intelectual de la empresa: para utilizar este método es necesario identificar los intangibles en
forma individual y analiza el valor agregado de cada uno aporta al valor total de la empresa.

Para medir el éxito o fracaso de un programa de entrenamiento o capacitacion y desarrollo de
los recursos humanos de una empresa, puede utilizarse el modelo ROl —Return on Investment—
que valua el beneficio obtenido a través del andlisis de cinco niveles:

1° nivel, Reaccion y planes de accion: en este nivel se mide la satisfaccion del participante del progra-
ma y su motivacion por estar en la empresa; generalmente se canaliza el resultado a través de encuestas.

2° nivel, Aprendizaje: a través de pruebas, test y simulaciones de casos se mide el resultado y la
evolucion de los participantes, esta forma de evaluacion se conoce con el nombre de assessment cen-
ter, y su foco principal de atencion esta dado por las mayores habilidades y capacidades adquiridas.

3° nivel, Aplicacion de los conocimientos a la tarea: ya en los respectivos puestos de trabajo, se
analiza la mejora producida en el desempefio de la tarea diaria; la supervision y el control de desem-
pefio son clave para esta parte del programa.

4° nivel, Impacto del programa en las variables del negocio: es posible identificar variables con
partes clave de la organizacion y los indicadores del tablero de comando de la compaiiia, de esta
relacion es posible observar como se modifican los ratios producto del plan ejecutado.

5° nivel, Calculo del ROI: es el de mayor dificultad para su cuantificacion, ya que intenta dar un
resultado numérico —un valor— al beneficio percibido. Las pautas para este ultimo nivel son las
siguientes: costos del programa, incluye los costos propiamente dichos (capacitadores) como los
cotos perdidos (horas no trabajadas y otros insumos utilizados) que resultan facilmente medibles en
unidades monetarias por un lado, y por otra parte el beneficio obtenido luego de la implementacion,
como mayor productividad (es necesario aislar previamente las variables involucradas) para estimar
tasas de crecimiento o mayor productividad, ya sea medida en aumentos de beneficios o disminu-
cion de pérdidas o gastos.

Conclusiones

La gestion del conocimiento no transforma la organizacion por si misma si es que éste no se canali-
za en el desarrollo de programas y metas alcanzables por la organizacion y aceptada y asumida
desde las mas altas esferas hasta la base misma, para realizar el cambio necesario en todos los esta-
mentos de la empresa. Entonces, el primer paso en la gestion del conocimiento es sensibilizar a los
directivos y al personal sobre su importancia como recurso organizacional estratégico para alcanzar
los objetivos de mediano y largo plazo.

No hay métodos estandarizados para introducir la gestion del conocimiento en una institucion,
toda organizacion tiene algun grado de gestion del conocimiento intrinseco, minimamente en el
grado de interés de sus empleados por la forma que desarrollan sus tareas y como creen ellos que
podrian realizarla mejor. Detectar lo que se tiene (estructuras y/o métodos) en gestion del conoci-
miento y optimizar su uso es una forma de comenzar a gestionar el conocimiento, el cual puede
estar estandarizado afuera de la organizacion, siendo posible incorporarlo a través del uso de las
plataformas virtuales de entidades educativas y de formacion como vehiculo para iniciar el cambio
organizacional. El impacto financiero en las organizaciones no solo es la erogacion de la capacita-
cion, sino el retorno que trae consigo la misma: son dos caras de la misma moneda, solo que una es
inmediata (la inversion) y la otra es diferida (el recupero).

Estos programas permiten, a través de la repeticion (Gabriel Tarde) incorporar las mejores prac-
ticas que se encuentran accesibles para la organizacion y superar su estadio, esto comprende llevar
hacia S1 (teoria cognitiva) los requisitos de formacion basica pretendidos para poner a la empresa
en posicion “aprender”, y entonces acceder al peloton de las organizadoras seguidoras.
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Estos cambios son observables ya que conducen a la mecanizacion inteligente de procesos, me-
jorando la efectividad y la eficiencia, también se aceleran los tiempos de realizacion y configuran
una toma de decisiones racional y estratégica, conducen a los empleados a los objetivos de la em-
presa y finalmente permite iniciar el proceso del aprender a aprender.

El aprender a aprender —o bucle doble para los autores— significa que la organizacion debe
pasar el umbral del temor al fracaso, de la censura y la exposicion de sus integrantes —porque €stos
se permitan criticar a la organizacion y sus procedimientos— a objetar los medios para alcanzar los
fines y analizar el entorno para encontrar las claves que les permitiran tomar las mejores decisiones
estratégicas, esto es descubrir y crear, para poder modelar el futuro y para poder ser lideres en su
sector desde la innovacion.
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