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RESUMEN

En el mundo actual de nuevas tecnologias, y mejor informacion las empresas lideres del
sector privado estan descubriendo la necesidad de hacer mejor el trabajo de capturar,
distribuir, preservar y afianzar el preciado conocimiento que les permite estar delante de sus
competidores (Leibowitz & beckman, 1998). Estas organizaciones vienen intercambiando
experiencias con investigadores de todo el mundo para generar una retroalimentacion que les
permita adaptarse al cambio del siglo XXI y asi poder ser mas competitivos en el mercado.
En este proceso de formacion de organizaciones inteligentes es en las que surgen las barreras
defensivas en el aprendizaje organizacional tema de la presente investigacion.

Para contextualizar adecuadamente el problema de las barreras defensivas en el
aprendizaje organizacional es necesario definir este concepto. Segun los planteamientos de
Argyris (1990) una gran mayoria de las organizaciones parecen operar en base al
ocultamiento y en ocasiones se intenta demostrar que lo que esta pasando no es lo que en
realidad estd pasando. Para sobrevivir en este contexto se hace necesario sortear paradojas
organizacionales y fingir que las contradicciones no existen, lo cual hace imposible
discutirlas o modificarlas.

El propdsito de las barreras defensivas, y motivo de su existencia, es que las barreras
defensivas intentan proteger la auto-imagen y el control de quien no quiere enfrentar la
brecha entre sus palabras (valores expresados) y sus acciones (valores en uso).

Para identificar las barreras defensivas del aprendizaje organizacional se utilizo el
cuestionario de aprendizaje organizacional construido y descrito por Sufie Torrens (2004)
validado en la poblacién espafiola. El cual consta de 3 subtests con un total de 47 items, 15
items corresponden al test sobre barreras defensivas, 27 items corresponden al subtest sobre
factores de contexto y 5 items al subtest sobre rendimiento organizativo.

Los resultados obtenidos permiten evidenciar que hay ciertas barreras defensivas en el
aprendizaje organizacional de Petrocasinos S.A. en cuanto los factores expresion de ideas,
apertura frente al error, distancia jerarquica, estabilidad laboral y rendimiento laboral; lo cual
tienen un fuerte impacto en el rendimiento de la organizacion y permiten explicar ciertos
comportamientos individuales y grupales al actuar como proteccién frente a situaciones de
riesgo psicolégico.

Por este motivo surge como objetivo de la investigacion el indagar sobre las barreras
defensivas en el aprendizaje organizacional presentes en PETROCASINOS S.A.

Palabras clave:

Aprendizaje organizacional, gestion del conocimiento, competitividad, barreras defensivas
para el aprendizaje.
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ABSTRACT

In the world present-day of new technologies, and better information companies the
private-sector leaders are discovering the need to make better the work of capturing, to
distribute, to preserve and to base the valued knowledge that permits them to be in front of
their competitors ( Leibowitz and beckman, 1998 ). These organizations come exchanging
experiences with investigators of the whole world to generate a feedback that permits them to
adapt oneself at the rate of exchange of the century XXI and that way could be more
competitive on the market. For this motive the institutions came in to create intelligent
organizations, that is, the organizations that are able to integrate of an efficacious manner
perception, the creation of knowledge and decision making. And it is in the process of
formation of intelligent organizations that happen the defensive barriers in the organizational
learning theme of the present investigation.

In order to make clear the problem of the defensive barriers in the organizational learning
adequately it is necessary to define this concept. According to Argyris's proposals (1990) it
seems a great majority of organizations manage on the basis of the concealment and at times
it is tried to prove that what is happening is not what in reality is happening. In order to
survive in this context to get around organizational paradoxes becomes necessary and
feigning that contradictions do not exist, which does impossibility to discuss them or to
modify them.

The purpose of the defensive barriers, and motive of his existence, it is that the defensive
barriers try to protect the auto-image and control of somebody who he does not want to
confront the gap between his words ( expressed moral values ) and his actions ( values in
use).

In order to identify the organizational learning's defensive barriers the questionnaire of
organizational learning made and described by Sufie Torrens (2004) validated in the Spanish
population was used. Which consists of 3 sub-tests with a total of 47 items, 15 items
correspond to the test on defensive barriers, 27 items correspond to the sub-test on factors of
context and 5 items to the sub-test on organizational performance.

The obtained results allow evidencing there is certain defensive barriers in Petrocasinos’s
organizational learning as to the factors: expression of ideas, opening in front of the error,
hierarchic distance, job security and labor performance; which have a fortress impact in the
performance of organization and allow explaining certain individual and group behaviors
when acting like protection in front of conditions of risk psychological. Because of this
motive rises like objective of investigation to investigate on the defensive barriers in the
organizational learning present in PETROCASINOS S.A.

Key words:

Organizational learning, step of knowledge, competitiveness, defensive barriers for
learning.



Barreras del Aprendizaje Organizacional 11

INTRODUCCION

Es evidente que en la actualidad una organizacion se enfrenta a muchos cambios que le
genera la necesidad de predecir el futuro o de estar preparados para hacerle frente. Esto
muchas veces significa aprovechar la experiencia que cada individuo ha obtenido en la

organizacion y que en conjunto representa una experiencia organizacional.

Por estas razones muchas organizaciones lideres del sector privado estan descubriendo la
necesidad de realizar mejor el trabajo de capturar, distribuir, preservar y afianzar el preciado
conocimiento que les permite estar delante de sus competidores (Liebowitz & Beckman,
1998). Estas organizaciones vienen intercambiando experiencias con investigadores de todo
el mundo para generar una retroalimentacion que les permita adaptarse al cambio del siglo

XXl 'y asi poder ser mas competitivos en el mercado.

La administracion del conocimiento es el sistema que esta dando mejores respuestas para
sobrevivir y liderar en este ambiente de continuos cambios (Shein, 1982). Por este motivo las
organizaciones entraron a crear organizaciones inteligentes es decir las organizaciones que
son capaces de integrar de una forma eficaz la percepcion, la creacion del conocimiento y la

toma de decisiones.

El aprendizaje organizacional es un fendmeno compuesto y complejo, y como destaca
Huber (1991) las investigaciones desarrolladas sobre este campo son dispares, y sus
resultados han sido poco acumulativos. A pesar de su complejidad, la cantidad de
investigaciones que toman el aprendizaje organizacional como eje central o que hacen
referencia al concepto ha ido en aumento desde los inicios de los afios 90. (Huber 1991)
destaca que las empresas deberan enfrentarse a entornos cada vez mas turbulentos, donde las

relaciones causales seran mas numerosas y complejas. El requerimiento de desarrollar
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capacidades de adaptacion puede explicar el reciente interés hacia el aprendizaje

organizacional.

El resurgimiento del enfoque econdmico basado en la teoria de los recursos y
competencias de la empresa, como alternativa al paradigma de competitividad basado en la
estructura del sector, acentla la exigencia de una labor de la organizacion sobre si misma,
sobre sus decisiones, sus conocimientos y sus competencias. La nocion de aprendizaje
organizacional explica indirectamente que la organizacion debe actualizar
constantemente sus comportamientos y sus competencias. La metafora de la empresa
ideal seria una organizacion en aprendizaje constante y el aprendizaje seria un factor
determinante en el proceso de reorientacion estratégica (Lant, Milliken & Batra, 1992) y de la

competitividad de la empresa.

La presente investigacion se ubica en la linea de psicologia organizacional, en el area de
gestion del conocimiento y el objeto de investigacion que se estudia es el fenGmeno de
las barreras defensivas de las organizaciones como elemento que bloquea el proceso

de aprendizaje organizacional.

No obstante, antes de estudiar las barreras defensivas, ha sido necesario recoger, bajo una
perspectiva actualizada, las teorias existentes sobre el proceso de aprendizaje
organizacional, y sobre los limites de dicho aprendizaje. Para ello se ha desarrollado un

marco tedrico amplio que persigue recoger la literatura mas relevante sobre el tema.

Por tanto el problema abordar en la presente investigacion es la pregunta ¢Cuéles son las
barreras defensivas del aprendizaje organizacional presentes en Petrocasinos S.A? el cual se
llevara a cabo mediante la recoleccion de datos empiricos primarios referentes a

comportamientos colectivos de la empresa.
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JUSTIFICACION

En la actualidad, las empresas han percibido que para poder sobrevivir, su ventaja
competitiva depende del mejoramiento, la innovacion, el talento humano y adoptar el
preciado conocimiento. Reflejados en el disefio de nuevos productos, nuevos procesos de
produccion, nuevos enfoques de marketing y nuevas formas de trabajar y organizarse.
Adicionalmente, esto requiere un aprendizaje constante pues la Unica manera de mantener
esta ventaja es buscar incesantemente formas mejores y diferentes de hacer las cosas bien.

(Mitzberg 1998).

Asi mismo el proceso del aprendizaje organizacional esta en la actualidad altamente
ilustrado, por ello las organizaciones antes de definir estrategias y emprender cambios
estructurales internas deberan documentarse lo sufriente sobre la tematica, para garantizar la
efectividad en la aplicacion de conocimientos en los procesos de las mismas, garantizando el

crecimiento y desarrollo de la organizacion.

Las barreras defensivas organizacionales son las estrategias que evitan que las personas, 0
los grupos, se sientan expuestos a la vergiienza. Evitan que las personas sean responsables de
la inconsistencia entre sus palabras y sus acciones y por este motivo han sido declaradas
como auto protectoras. Al intentar reafirmar la seguridad personal imposibilitan el
aprendizaje de la organizacion. Siguiendo con Argyris (1990), las barreras defensivas pueden
causar estragos en todo tipo de organizacion. El primer efecto es que perjudican las
relaciones entre las personas y en segundo lugar pueden llegar a afectar los resultados

econdmicos de la empresa.

El objetivo principal no consiste en evitar el error, sino evitar que se descubra cualquier
error. Se suele tomar como mejor forma de no llamar la atencion sobre las propias acciones,

buscar las culpas en las acciones de los demas o de las circunstancias. Por este motivo surge
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como objetivo de la investigacion el indagar sobre las barreras del aprendizaje

organizacional.

La identificacion de las barreras defensivas permitird a Petrocasinos S.A. crear estrategias
de mejoramiento solucionando los problemas generados por la resistencia al cambio, la toma

de decisiones, la automotivacion hacia el trabajo, entre otros.

De igual forma las organizaciones requieren de personal humano competitivo que vean en
el proceso de aprendizaje la forma de construir empresas que transciendan al futuro;
utilizando estrategias, en la construccién del éxito. Finalmente una organizacion aprende y se
hace inteligente en la medida en que tiene individuos que aprenden y se apropian de
conocimientos para encontrar respuesta a los problemas profundos de la empresa permitiendo

ser mas competitivo en el medio laboral en que se desenvuelve ese individuo.
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PROBLEMA

Para contextualizar adecuadamente el problema de las barreras defensivas en el
aprendizaje organizacional es necesario definir este concepto. Segun los planteamientos de
Argyris (1990) una gran mayoria de las organizaciones parecen operar en base al
ocultamiento y en ocasiones se intenta demostrar que lo que estd pasando no es lo que en
realidad estd pasando. Para sobrevivir en este contexto se hace necesario sortear paradojas
organizacionales y fingir que las contradicciones no existen, lo cual hace imposible

discutirlas o modificarlas.

Por lo tanto este tema surge de la necesidad que se observo en Petrocasinos de poder
determinar o evaluar como se define el aprendizaje dentro de la organizacion y poder

suministrar personal idonea que sea apoyo del crecimiento de la empresa.

¢Cuales son las barreras defensivas en el aprendizaje organizacional presentes en

PETROCASINOS S.A.?

Objetivo General: Evaluar las barreras defensivas en el aprendizaje organizacional en

PETROCASINOS S.A. empresa del sector privado de la Ciudad de Bucaramanga.

Obijetivos Especificos:

Identificar las barreras defensivas de los empleados de Petrocasinos S.A. frente al aprendizaje

organizacional.

Establecer las barreras defensivas mas frecuentes para el aprendizaje organizacional en los

empleados de Petrocasinos S.A.

Suministrar a la empresa una base sobre los problemas que afectan el aprendizaje organizacional

gue por ende impiden su crecimiento.
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MARCO TEORICO

“...La identidad no es una dimensién o cualidad que la empresa posee,

sino mas bien el resultado de un esfuerzo que consiste en descubrir sus potencialidades
mediante operaciones de autoevaluacion y definicion

de la singularidad empresarial...”

Luis Tejada Palacios, 1987

Si bien son muchos los marcos tedricos disponibles acerca de la gestion del conocimiento
y los aspectos cognitivos implicados en el aprendizaje organizacional y muchos mas los
constructos tedricos con los que se atiende a estos problemas, se retoma para este trabajo
aquellos conceptos que son mas representativos y que por otra parte estdn claramente
relacionados con el instrumento de recoleccion de datos que se utilizo en este estudio

(cuestionario sobre aprendizaje organizacional).

A medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias econdmicas y demograficas estan
causando gran impacto dentro de las organizaciones, estas nuevas tendencias y la variedad de
cambios dinamicos hacen que las empresas se debatan en la urgente necesidad de orientarse
hacia los distintos avances que hoy en dia hacen parte indiscutible de la realidad. Desde esta
perspectiva, la globalizacion, la apertura economica y la competitividad son fendémenos
nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones; ya que estas son la expresion de
una realidad cultural, llamadas a vivir en un mundo de innovacién y cambio, en el cual el
compromiso hacia el éxito y la apertura a un constante aprendizaje son pilares fundamentales
para mantener su flexibilidad, mejorar constantemente la calidad y vencer a la competencia
del mercado con una corriente de productos y servicios nuevos que reflejen los valores,

creencias, ideas, sentimientos y voluntades de la comunidad institucional.

Una de las definiciones del aprendizaje organizacional es un proceso mediante el cual las

entidades, grandes o pequefias, publicas o privadas, adquieren y crean conocimiento, a traves
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de sus trabajadores, con el proposito de convertirlo en conocimiento institucional, que
permita a la organizacion adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o

transformarlo (Miller 1998).

Existen dos rutas de aprendizaje organizacional: del individuo a la organizacion y de la
organizacion al individuo. En el primer caso, conocimiento clave que esta en los trabajadores
se identifica, se hace explicito, se documenta e institucionaliza. En el segundo caso,
conocimiento organizacional existente se facilita para que sea interiorizado por los

trabajadores de la organizacion. (Skerlavaj, M. & Dismovski, V., 2007).

Asi mismo el aprendizaje no solo se identifica a menudo con la adquisicion de
conocimientos o darse cuenta, sino que ademas, y con mucha frecuencia, la misma gente lo
equipara con el aprendizaje consciente. No obstante, una buena parte del aprendizaje tiene

lugar de manera inconsciente.

Una forma de clasificar los tipos de aprendizaje es en informal, formal y técnico de

acuerdo a lo propuesto por Hall en su libro “The silent language”.

Aprendizaje Informal consiste en aprender por imitacion, es decir, adquirir las habilidades
de otras personas. Probablemente, ésta es la primera forma de aprendizaje. EI bebé que
aprende a decir papda, a negar o asentir con la cabeza y a mover las manos para saludar, lo
hace por imitacion. Pero incluso mas adelante en nuestras vidas, ésta continta siendo una
importante forma de aprendizaje, por medio de la cual imitamos a quienes consideramos
capaces, admiramos 0 nos son agradables y evitamos copiar a aquellos que nos parecen
incapaces 0 no nos gustan. Asi, en este tipo de aprendizaje, hay siempre personas que
cumplen la funcién de modelos. Estos otros, a menudo sin percatarse, ayudan a aprender y,

por lo tanto, cumplen el rol de educadores.
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Aprendizaje Formal es aquel que se aprende en base a recompensas y castigos, como
incentivos, bonos o reprobacién, denegaciones o sanciones. Esta es también una forma muy
temprana de aprendizaje. La mayoria de nosotros aprendimos asi las reglas para
comportarnos en la mesa y los buenos modales. Aqui, de nuevo, el aprendizaje se lleva a
cabo a través de reacciones de otros y resulta otra vez crucial lo importante que sea la otra

persona para quien aprende.

Por lo general, ambos tipos de aprendizaje, formal e informal, abarcan los procesos de
aprendizaje que tienen lugar inconscientemente y con frecuencia se les denomina aprendizaje
mediante la experiencia. Casi siempre aprendemos las reglas del juego que gobiernan nuestra
conducta interactiva en la primera infancia y a traves de la experiencia. A menudo, solo
después a veces hasta después de varios afios nos percatamos que hemos aprendido algo. En

este descubrimiento nos damos cuenta de lo que hemos aprendido.

Por otro lado, aprendemos cosas de las que nunca tomamos conciencia a lo largo de
nuestras vidas; existe también una diferencia significativa entre el aprendizaje formal e
informal. Aprender por imitacién esta mucho menos asociado a las emociones que aprender
por premios o castigos. A pesar de lo inconsciente que puede ser este Ultimo aprendizaje,
siempre despierta emociones, en mayor o menor medida. Las recompensas a menudo
conducen a sentimientos de placer, felicidad, satisfaccion y los castigos pueden propiciar
reacciones de frustracion, pena u terquedad. Estas emociones a menudo resurgen cuando uno

toma conciencia del proceso de aprendizaje.

El aprendizaje metddico o técnico: Segun Senge (2006), éste es el tipo de aprendizaje
consciente. Consiste en estar ocupado de una manera consciente de aprender, lo cual también
quiere decir que es un método de aprendizaje elegido conscientemente. No obstante, la

imitacion, como también las recompensas y castigos, pueden ser métodos de aprendizaje
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consciente. El aprendizaje consciente conduce a un nivel de competencia mas alto, puesto
que es acumulativo y progresivo. Gracias a que la gente sabe que ha aprendido y como lo ha
hecho, puede decidir si corrige el proceso o continta con él. En otras palabras, el aprendizaje
consciente nos ofrece la oportunidad de generar cambios en nuestra conducta. En contraste,
el aprendizaje inconsciente es repetitivo, se imitan modelos y se repiten conductas que se
premian y se evitan aquellas que se castigan, no hay innovacion o cambio de perspectiva. Es
reiterativo, siempre son otros los que determinan nuestra conducta. Para resumir, a menudo el
aprendizaje es nivelado de forma implicita con el aprendizaje consciente, sin embargo, gran
parte de la conducta, en particular la conducta colectiva se aprende de manera inconsciente,
tanto formal como informalmente. Por esta razdn todavia hay muchas organizaciones en las

que se aprende bastante, pero cuyos potenciales de aprendizaje son ain muy bajos.

Por lo tanto se abordara el aprendizaje de acuerdo a los distintos enfoques: Enfoque
Conductista. Los conductistas hablan de las influencias externas y del peso que las
recompensas tienen dentro del aprendizaje. Hacen hincapié en el vinculo que existe entre un
estimulo dado y la respuesta. ElI condicionamiento clasico tiene a uno de sus pioneros en
Pavlov, el cual mediante su famoso experimento con perros logrd condicionar las respuestas
de éstos frente a un estimulo neutro. Pavlov advirtié que cuando se le ofrecia a un perro carne
en polvo introducida mediante un tubo (estimulo no condicionado), éste salivaba (respuesta
no condicionada). Al tocar una campana (estimulo neutro), no se producia salivacion.
Después de hacer coincidir el sonar de la campana con la presentacion de la carne varias
veces seguidas, Pavlov toco la campana y sin darle carne al perro, éste salivo. Por lo tanto,
después de emparejar varias veces estimulos neutros y no condicionados, la sola presentacién

del estimulo neutro lleva a una respuesta condicionada.
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El condicionamiento operante extiende el condicionamiento clésico y se centra en las
consecuencias de un comportamiento. Si bien un estimulo puede desatar un comportamiento
en respuesta, la consecuencia deseada 0 no deseada que se presenta después del
comportamiento determina si éste se repetira o no (Estimulo — Respuesta — Consecuencia). El
condicionamiento operante no s6lo es un modelo de aprendizaje de conductas, también es un
método de motivacion, mediante la aplicacion de un refuerzo positivo o negativo. Por medio
del cual los jefes deben aprender a recompensar la productividad, el alto desempefio y el

compromiso y a desalentar el ausentismo, el deterioro del desempefio y las ineficiencias.

Enfoque Cognoscitivo: Los tedricos cognoscitivos conceden importancia al proceso
mental interno que implica el aprendizaje. (Ellis 1913). Considera que el aprendizaje ocurre
cuando diversas pistas del entorno construyen un mapa mental, es decir, este enfoque
incorpora una variable mas a la teoria del condicionamiento operante, una variable
significativa, el procesamiento interno de la informacion, (Estimulo — Procesos cognoscitivos
— Comportamiento — Consecuencia). Con respecto al aprendizaje el enfoque cognoscitivo
describe que es un proceso de adquisicion, reestructuracion y cambio de las estructuras
cognitivas, en el que los fendmenos cognitivos juegan un papel fundamental; como la

percepcion, la atencion y la memoria, a partir de una interpretacion dinamica.

Segun Palacios (1982) la percepcion, la atencion y la memoria constituyen unidades
vitales que procesan informacion, junto con el pensamiento. Las necesidades y motivos de los
que aprenden condicionan que el procesamiento de la informacidn (aprendizaje), posea un
caracter activo en el sujeto. Las caracteristicas ambientales (adultos-medio familia-sociedad)
son factores que facilitan o retardan el desarrollo cognitivo de las personas. Para optimizar el
procesamiento de la informacién en el trabajo educativo se sugiere mejorar el proceso de

ensefianza-aprendizaje en la descomposicién de los contenidos en elementos mas sencillos y
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didécticos. Vincular los contenidos con la vida real y establecer relaciones con los
conocimientos anteriores para motivar el aprendizaje y apoyarse en analogias. Cuando las
personas encuentran informacién relevante para si, tienden a interpretar activamente la misma
y utilizar las estructuras de conocimiento previamente almacenadas y organizadas, lo que

estimula la autocognicion.

Asi mismo las personas van desarrollando estrategias de aprendizaje, las cuales
constituyen una serie de operaciones cognitivas que la persona lleva a efecto para organizar,
integrar y elaborar la informacion en su estructura cognoscitiva de la manera mas efectiva
posible. Son procesos o secuencias de actividades que sirven de base a la realizacion de tareas
intelectuales que facilitan la adquisicion, almacenamiento y aplicacion de la informacion o

conocimiento.

Enfoque del Aprendizaje Social: Dentro de un amplio marco social, cada individuo va
formandose un modelo tedrico que permite explicar y prever su comportamiento, en el cual
adquiere aptitudes, conocimientos, reglas y actitudes, distinguiendo su conveniencia y
utilidad; observando éste, diversos modelos (ya sean personas o simbolos cognoscitivos) con
los cuales aprende de las consecuencias de su provenir, dependiendo su ejecucion, de que el
modelo haya sido reforzado o castigado requiriendo el observador de atencion, retencion,
produccién y motivacion para llevar a cabo lo que se ha aprendido. Muchas veces el éxito o
el fracaso en aspectos de la vida en una cultura, depende del aprendizaje por observacion
debido que éste puede darse en un modelo desviado (causando deficiencia en el aprendizaje).
Es asi como el aprendizaje por observacion influye en los integrantes de una sociedad, y éstos
a su vez en la misma, en el momento en que entran a trabajar las funciones de su

autorregulacion.
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“El aprendizaje es con mucho una actividad de procesamiento de informacion en la que
los datos acerca de la estructura de la conducta y de los acontecimientos del entorno se
transforman en representaciones simboélicas que sirven como lineamientos para la accion”.

(Bandura, 1986).

Por lo tanto la teoria del aprendizaje social va méas alld de las teorias conductistas y
cognoscitivas e integran dichos enfoques con la idea de modelar o imitar comportamientos.
Los educandos primero observan a otros que les sirven de modelo; a continuacién, se forman
una imagen mental del comportamiento y sus consecuencias. Por Gltimo, ellos mismos
modelan el comportamiento. Si el resultado es positivo, se repite el comportamiento, si las
consecuencias son negativas, no hay repeticion. Este modelo se puede referir a la
capacitacion en el trabajo y fuera de éste. Se presenta a los educandos modelos de
comportamientos eficaces, por ejemplo: atender a los clientes, realizar analisis
administrativos, resolver problemas, ejercitar liderazgo, etc., asi como la relacion de estos
comportamientos deseables y sus consecuencias, como alabanzas, ascensos, o la satisfaccion

del cliente.

Por otra parte para comprender el proceso de aprendizaje organizacional es importante
dominar el concepto de organizacion, el cual puede definirse segun Hodge (1998) como dos
0 mas personas que colaboran dentro de unos limites definidos para alcanzar una meta
comun; por ello las organizaciones estdn compuestas por personas; ellas subdividen el trabajo
entre los individuos, y persiguen metas compartidas. También puede definirse la organizacion
segun Gibson, lvancevich & Donelly (2001) como entidades que le permiten a la sociedad

perseguir logros que no se pueden obtener por individuos que acttan solos.

Comprender su comportamiento es entender el campo de estudios que utiliza la teoria, los

métodos y los principios de varias disciplinas para aprender sobre las percepciones de los
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individuos, los valores, capacidades de aprendizaje y acciones mientras trabajan en grupos y
dentro de la organizacion, analizando el efecto del entorno externo sobre la organizacion y
sus recursos humanos, sus misiones, objetivos y estrategias. Es por esto que dentro de este
proceso es necesario indagar acerca de la organizacion, la cual permite abordar conceptos

claves como la estrategia, estructura y cultura relacionados fuertemente con el aprendizaje.

Por esto, es necesario que todos los integrantes reflexionen sobre sus procesos y
estructuras, si esta reflexion se lleva a cabo eficazmente, se abrirdn oportunidades que
promoveran cambios y permitiran el planteamiento de nuevas perspectivas. Estos cambios,
ocurren como repuesta a la adaptacion constante de la organizacion y a la construccion de
una imagen que permite que una organizacion se diferencie de otra, esta imagen, es como un
sistema de comunicacion que se incorpora a la estrategia global de la empresa, se extiende y

esta presente en todas sus manifestaciones, producciones, propiedades y actuaciones.

La suma de dos dimensiones estructura y contexto, hacen referencia a las caracteristicas
internas de la organizacion y a la parte tecnologica ambiental, metas y objetivos que se fijan
las organizaciones respectivamente. Sin embargo un elemento de gran utilidad es la
estrategia orientada al aprendizaje del desarrollo organizacional, con el fin de que las
organizaciones evolucionen y atraigan todo tipo de recursos materiales y humanos, para

obtener mayor capital y relacién con los competidores, clientes y proveedores.

Mediante los procesos de transformacion organizacional, algunos directivos y ejecutivos
de las organizaciones deben desarrollar nuevas ideas y herramientas que les permitan
comprender la realidad estratégica de la empresa. Asi mismo los principales autores
contemporaneos, entre los que se destaca Mintzberg (1998), estan hablando de un proceso de
“democratizacion de la estrategia” (en el sentido en que lo entendian los antiguos griegos)

(Mouzelis 1991), que se basa en lo que cada persona puede aportar intelectualmente. Es el
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proceso de formacion de la estrategia que tiene poco que ver con la jerarquia. En realidad, es
un proceso en el cual la responsabilidad de llevar a cabo la estrategia esta distribuida, pero al
final se llega a un punto de vista Gnico, que puede abarcar en totalidad a la organizacion. De
este modo se crea una estrategia de una manera profunda, que se inicia involucrando a un alto

namero de personas y concluye como algo sintetizado y compartido.

De esta manera las empresas deben visualizarse no solo como miembros de un sector sino
como parte de un ecosistema de negocios que atraviesan diversos sectores, es decir iniciar y
mantener un trabajo en forma cooperativa y competitiva para lanzar nuevos productos que

satisfagan las necesidades de los clientes.

Segun Perez (2006), menciona la importancia de la estructura como fuente de influencia,
tanto que algunos expertos definen este concepto como aquellas caracteristicas de la
organizacion que sirven para controlar o distinguir sus partes. Toda organizacion tiene una
estructura de las tareas. De hecho, la existencia de la estructura distingue a las
organizaciones, mientras la evidencia mas visible de la estructura es el organigrama, los
diagramas no son siempre necesarios para describir la estructura; pequefias organizaciones
pueden funcionar muy bien sin ellos, siempre que todos entiendan qué deben hacer y con

quién deben hacerlo.

Segun Miller (1998) la organizacion del futuro sera un organismo flexible, que tratara de
prever los cambios en el ambiente en que desarrolla sus negocios. Asi mismo Miller, define
la organizacion como camalednica que tiene cinco caracteristicas fundamentales: gran
flexibilidad, compromiso con las personas, excelencia en el uso del trabajo en equipo,

competencias esenciales fuertes y aficion por la diversidad.
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La cultura organizativa son elementos constituidos por dos niveles que incluyen tanto las
caracteristicas observables como inobservables de la organizacion. En la parte observable la
cultura incluye diferentes aspectos de la organizacion, como la forma de vestir, los
comportamientos, las reglas, las historias, los mitos, el lenguaje entre otros. En lo
inobservable la cultura esta formada, por los valores, las normas, las creencias, los objetivos
que constituyen la organizacién. La cultura orienta y dirige a los miembros de la organizacion

en un adecuado manejo de problemas que emergen del entorno.

Si se logra adoptar los conceptos de aprendizaje y cultura se puede definir la “cultura de
aprendizaje” como un organismo multifacético y en constante cambio que sirve de guia para
canalizar la energia colectiva puesta al servicio del aprendizaje por las personas que forman
la organizacion (McGill & Beaty, 1993). Asi mismo es de gran importancia relacionar la
cultura con el aprendizaje organizacional, segun, Mcgill & Beaty, el proceso de aprendizaje
organizacional es continuo ya que implica cambios en las actitudes, las habilidades y la
conducta de las personas. En un sentido amplio, cualquier conjunto de personas que
interactlan desarrollan una cultura que cambian permanentemente como consecuencia de
factores internos y externos. Es decir son dos elementos que se relacionan de manera
estrecha, la cultura influye sobre el proceso de aprendizaje y los individuos aprenden nuevos
conocimientos que se traducen en comportamientos observables de la cultura organizacional.
Este concepto es empleado por dos autores (Mcgill & Beaty) para hacer referencia a las

condiciones que dificultan u obstaculizan el aprendizaje en el ambito organizacional.

Aprendizaje Organizacional: Si bien los enfogques antes vistos han constituido la base de
los métodos de educacion tradicional, éstos han desarrollado al aprendizaje individual vy, si

bien constituyen una poderosa herramienta que permite desarrollar las competencias en los
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miembros de la organizacion, es importante observar que el aprendizaje organizacional o

colectivo es mas que la suma de estos aprendizajes individuales.

Segun Argyris, (1999) “El aprendizaje organizacional es una competencia que todas las
organizaciones deben desarrollar; mientras mejores son las organizaciones en el aprendizaje,
mas probable es que sean capaces de detectar y corregir los errores y de saber cuando son
incapaces de hacerlo. Ademds, mientras mas eficaces son las organizaciones en el
aprendizaje, mas probabilidades tiene de ser innovadoras o de saber cuéles son los limites de
su innovacion” (Argyris, 1999: prefacio). (Definicion que serd asumida para el presente

trabajo de investigacion).

Una organizacion aprende no solo cuando un individuo hace mejor su trabajo, sino cuando
como resultado de ello, otros miembros acttan diferente (aprendizaje mutuo). El aprendizaje
en equipo es vital, porque la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones
modernas no es el individuo sino el equipo. Si los equipos no aprenden, las organizaciones no
aprenden. La construccion de una vision compartida supone aptitudes para configurar
“visiones de futuro compartidas” que propicien un compromiso genuino, antes que un solo
acatamiento a la vision del lider. Asimismo, la disciplina del aprendizaje en equipo comienza
con el dialogo, es decir, la capacidad de los miembros del equipo para suspender los
supuestos e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto. Ello también supone aprender a
identificar los patrones que erosionan los aprendizajes del grupo, es decir, los mecanismos de
defensa, al ser detectados, pueden ser controlados y acelerar los procesos de aprendizaje.
También es importante que los miembros del equipo posean una vision o pensamiento
sistémico, ya que sélo asi podremos observar y resolver nuestros problemas mas profundos,
si se queda empantanados, en problemas o partes aisladas de un problema mayor. (Senge

2006).
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Asi mismo Pérez (2005) define el termino “aprendizaje organizacional” como el uso para
describir procesos o actividades que ocurren en uno o varios niveles de andlisis dentro de la
estructura organizacional. Permitiendo que el aprendizaje organizacional asuma cambios de
cultura, estructura y pensamiento organizativo, concediendo mayores posibilidades de

competir en un mercado ampliamente competitivo.

Peter Senge (2006) identifica  cinco disciplinas que propician el aprendizaje
organizacional y componen una organizacion inteligente es decir aquella que posee la
capacidad de aprender a las siguientes: pensamiento sistémico, dominio personal, modelos
mentales, aprendizaje en equipo y vision compartida. Asi puede basarse en tres momentos: la

organizacion como totalidad, el individuo, las préacticas y la cultura organizacional.

Existen estrategias para mejorar la capacidad de aprendizaje organizacional: Una
organizacion en continuo aprendizaje debe desarrollar capacidades relacionadas con la
obtencidn de informacion, procesamiento, creacion de conocimiento que le permita adaptarse
y prever los cambios por venir en el ambito de sus procesos, productos y servicios. Esto sera
factible si se dirige en la direccion correcta y crear a través de su personal los resultados

deseados.

Los componentes que permiten desarrollar las capacidades de aprendizaje incluyen la
estructura, los procesos, la tecnologia, el uso de la informacion y los procesos de generacion
de conocimiento que detonan en la renovacién de la organizacion en todos sus aspectos. Las

capacidades de aprendizaje estan relacionadas con los procesos humanos de la organizacion.

Las capacidades de aprendizaje relacionadas a las habilidades directivas pueden
clasificarse en capacidad de dialogo y discusion, pensamiento compartido, habilidad de
comunicacion operacional, autonomia, entendimiento de la diversidad, para trabajar en

equipo, para desaprender y aprender. El aprendizaje organizacional como se ha mencionado
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anteriormente ocurre cuando la cultura organizacional establece mecanismos que facilitan el
desarrollo de mecanismos de uso de informacién que incorporan el discernimiento sobre la
informacién y su uso a la par de desarrollar las destrezas basadas en aptitudes y
caracteristicas personales como: la responsabilidad, la creatividad, iniciativa, capacidad de

discusion, analisis y solucién de problemas.

La informacién y las capacidades de generarla y procesarla asi como las aptitudes para
utilizarla y transformala en conocimiento nuevo estan relacionadas con el modelo racionalista
de Senge (2006) y el empirista del modelo oriental a través de la vision sistémica del

desarrollo integral del ser humano y como el uso de la inteligencia y la vision grupal.

Las organizaciones de rapido aprendizaje segun Pérez (2005), disponen de tres estrategias:
el impulso directivo, gestoria de recursos humanos y la transformacion basada en cada uno de
los miembros de la organizacion y los equipos de trabajo. EI modelo de una organizacion de
rapido aprendizaje incorpora a su vision la obtencion y mantenimiento de la ventaja
competitiva mediante el aprendizaje, a la estrategia el impulso, el desarrollo de una ideologia
y la transformacién impulsada por los lideres. Se incorpora un modelo de desarrollo humano
y de capacidades intelectuales, tecnologia y un plan concreto de monitoreo y reforzamiento

basado en el mejoramiento y el compromiso.

En cuanto al conocimiento y el aprendizaje organizacional: En este proceso intervienen
varios elementos que determinan la capacidad para prender como son la inteligencia, el
conocimiento y la capacidad de razonamiento. EIl uso de la informacion dependera de las

capacidades de aprendizaje lo que permitira la generacién y el conocimiento.

Partiendo del uso de la informacidn el aprendizaje se manifiesta mediante:

e Cambios de conducta.
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e Comprension y/o aplicacion de teorias o practicas.

e Descripcidn, anlisis o sintesis.

e Establecimiento de relaciones entre hechos o variables.

e Uso y construccién de modelos.

Sin embargo y como ya se ha dicho las implicaciones para el aprendizaje organizacional
que surgen de las dimensiones de la creacion de conocimiento de Nonaka & Takeuchi (1999),
(Empirismo), plantean que "Para que el conocimiento individual se convierta en
conocimiento organizacional se requieren que ciertas acciones que eleven el nivel ontologico
del conocimiento, al pasar de los individuos los grupos, y de los grupos a las organizaciones."
Esto se manifiesta por las cuatro formas de conversion de conocimiento a saber:

Socializacion, combinacion, interiorizacion de explicito a tacito.

Brooking (1997), El capital intelectual se obtiene cuando se genera conocimiento y
contabiliza expresandose a través de tecnologia: patentes, mejora de procesos, nuevos
productos o servicios; informacion: generacion y uso de la informacion, conocimiento del
cliente, proveedores, sobre el entorno; habilidades del personal: habilidades de comunicacion,

asertividad, creatividad y solucion de problemas.

Es la suma del conocimiento que poseen los miembros de la organizacién, Segln
Brooking (1997), este capital intelectual es determinante para mantener la competitividad de
la organizacion, esta en funcién del aprendizaje organizacional. Entonces el capital
intelectual es la suma de todos lo bienes tangibles e intangibles que se relacionan con el
conocimiento, la informacion y las habilidades que tiene una organizacién para generar

conocimientos.
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El ciclo de la generacion de conocimiento consiste en: obtencidn de datos, procesamiento
de los datos para convertirlos en informacion relevante, en esta fase se aplica la inteligencia,
las habilidades, y los conocimientos para generar ventajas competitivas. Los negocios
inteligentes son aquellos en los que la organizacién conduce sus procesos para aprender de

los clientes, del entorno y de su experiencia.

Datos: son simbolos que representan objetos o acontecimientos numeros, noticias,

palabras, olores, sabores, etc.

Informacién: son datos procesados mediante sistemas y el uso de los conocimientos y la

inteligencia de los miembros de la organizacion.

Conocimientos: instruyen el como utilizar a informacion mediante el saber el qué y el por
que.

Comprension: explica por qué.

Sabiduria: se relaciona con la capacidad de visualizar aspectos de orden superior que tiene

que ver con la evaluacion de nuestras acciones.

De acuerdo a la complejidad del conocimiento puede clasificarse como: hechos, cifras,

conceptos, reglas y hasta la realidad abstracta.

Como aprenden las organizaciones: Como ya se ha mencionado anteriormente, las
organizaciones aprenden por sus miembros y a través de los intercambios que éstos
establecen con su entorno inmediato y el que aportan a través de sus trayectorias académicas

Yy Sus experiencias.
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Tenemos entonces dos aspectos del aprendizaje organizacional el individual y el grupal,
los cuales pueden reflejarse en el planteamiento de Senge (2006) a traves de cinco

disciplinas:

Pensamiento Sistémico: Es una manera de observar el mundo mediante arquetipos y
conceptos que permiten lograr una vision integral de la realidad y de las conexiones entre los

conocimientos y los objetos y situaciones dinamicas.

Desarrollo personal: es una disciplina de crecimiento y aprendizaje personal, implica
abordar la vida de manera creativa cultivando el espiritu mediante: Identificacion constante

de lo que es importante para la persona como:

Aprender a ver la realidad con claridad.

Vision integral de lo deseado vy la realidad

Incorporar lo aprendido a la practica cotidiana.

Los cuales los modelos mentales Son generalizaciones altamente arraigadas de las que
tenemos poca conciencia. Son los paradigmas, las imagenes que nos formamos del mundo

gue nos rodea.

Vision compartida: Es la manera de incorporarse a la organizacion mediante el
compromiso y el apoyo organizacional, en este aspecto la cultura organizacional esta
desplegada en toda su expresion como una cultura fuerte y claramente orientada por la vision

direccionada a la competitividad.

Aprendizaje en equipo. Es la capacidad de dialogar reconocer los obstaculos al
aprendizaje y desarrollar la capacidad de discutir, resolver problemas, tomar decisiones y

transformar mediante la generacion de conocimiento.
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Factores organizacionales. Rummier & Branche, presentan un modelo (til de los factores
organizacionales que afectan el desempefio al nivel de la ejecucion del trabajo a saber: Claras
especificaciones de ejecucion (estandares de desempefio y resultados), apoyo necesario
(procedimientos, tiempo, herramientas, informacion, reconocimiento de la responsabilidad),
consecuencias significativas (desempefio), retroalimentacion de logro (relevancia,

especificidad y oportunidad), papel del directivo en las organizaciones que aprenden.

Existen una serie de obstaculos que confirman lo que Senge (2006) opina sobre el papel
del liderazgo en las organizaciones que aprenden: olvide sus viejas y trilladas ideas acerca del
liderazgo. La empresa de mayor éxito en el siglo XXI seran las llamadas organizaciones

inteligentes.

Es claro que el proceso de liderazgo debe transformarse al surgir nuevos estilos de
aprendizaje se transforma el comportamiento implicando mucho mas que un poder jerarquico
basado en la autoridad, un liderazgo que transforma y fortalece la produccion de

conocimientos a traves de la comunicacion, entrenamiento y apoderamiento.

Una organizacion inteligente es una nueva forma de trabajar, relacionarse y entender la
vida laboral. Ello contiene implicaciones en la forma en que se disefian las estructuras y los
procesos organizacionales como la comunicacion, la toma de decisiones, las recompensas y la
evaluacion del desempefio. En ese contexto el liderazgo tiene que enfocarse hacia la
adquisicion de conocimientos, actuando para obtener y compartir informacién, provee
elementos de analisis y tecnologia, se proporciona retroalimentacion oportuna, se crea un
ambiente de confianza y de aceptacion de riesgos, la flexibilidad se practica al percibir los
resultados del cambio que produce el aprendizaje, estos procesos van a desembocar en el
rendimiento sobre la base del trabajo en equipo, equipos dirigidos como unidades

interdependientes.
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El campo del aprendizaje organizacional, propdsito del presente aparte del marco tedrico
es recoger, de un modo estructurado, las aportaciones hechas por la literatura en aprendizaje
organizacional desde sus origenes hasta la década de 1990. La amplitud aportada por el
presente estado de la cuestion pretende ser amplia, no obstante, a pesar de la intencionalidad
de tratarse de un trabajo sintético, intenta dejar constancia de la inexistencia de trabajo

acumulativo en el campo de investigacion.

Desde los origenes de la disciplina sobre aprendizaje organizacional, se asocia el proceso
de aprender intencionadamente con la eficacia de la organizacién (March & Olsen, 1976).
Algunos autores iban mas alla, afirmando que el aprendizaje organizacional no podia ser
demostrado a menos que pudiera relacionarse con una mejora en la eficacia organizativa

(Argyris & Schon, 1978).

Posteriormente, el proceso de aprendizaje se desvinculd de la eficacia organizativa,
incluso de una mejora potencial en la eficacia. El aprendizaje no necesariamente conduce a
un conocimiento verdadero. Las informaciones recogidas pueden no ser representativas del
fendbmeno a analizar, de igual modo que nuevas aportaciones pueden desmentir lo que
previamente se consideraba como cierto y verdadero. Las organizaciones pueden, por tanto,
aprender incorrectamente, o aprender correctamente lo que es incorrecto. Asimismo,
aportaciones posteriores (Friedlander, 1983) también desvincularon en aprendizaje de los

cambios observables de comportamiento:

“El cambio resultado de un proceso de aprendizaje no debe ser necesariamente
comportamental. El aprendizaje puede ser el resultado de una nueva comprension, que no
impligue necesariamente un cambio de comportamiento. En este sentido el elemento
fundamental en el aprendizaje es que el organismo sea consciente de las diferencias y

alternativas posibles, y al mismo tiempo haya escogido conscientemente su opcién. Dicha
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eleccion no deberia comportar necesariamente una reconstruccion de su comportamiento, en
cambio si que habria sucedido una modificacién en su mapa cognoscitivo 0 comprension.”

(Friedlander, 1983)

En vista a lo presentado por Friedlander, una entidad aprende si, procesando informacion,
cambia la gama de sus comportamientos potenciales. El proceso de informacion puede
comportar la adquisicién, la distribucion y la interpretacién de la informacion. Cuando la
entidad es una organizacion, los procesos a considerar son interpersonales o sociales. Huber
(1991) defiende que una organizacion aprende cuando alguna de sus unidades adquiere
conocimiento que es reconocido como potencialmente util para el proposito de la propia
organizacion, afadiendo que, el aprendizaje es mayor cuantas mas unidades organizativas
obtienen ese conocimiento y lo reconocen como potencialmente Util para el proposito de la
organizacion. Es posible refinar esta Gltima proposicion afirmando que, existird un mayor
aprendizaje organizacional cuantas mas variadas interpretaciones sean realizadas sobre el

nuevo conocimiento adquirido.

Huber (1991) propone cuatro constructos para clasificar los trabajos previos sobre
aprendizaje organizacional. Adquisicion de conocimiento su significado se abordara mas
adelante, distribucién de informacion es el proceso mediante el cual la informacion de fuentes
varias comparte y generan nueva informacion. Interpretacion de la informacién es el proceso
mediante el cual se le dan una o varias interpretaciones compartidas a la informacion
distribuida. Memoria organizacional es el medio mediante el cual el conocimiento es

almacenado para usos futuros.

La adquisicién de conocimientos es el proceso por el que se obtienen conocimientos.
Muchas actividades formales de las organizaciones van destinadas a adquirir informacion o

conocimiento, como por ejemplo actividades de 1+D, analisis de los productos de los
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competidores, encuestas, clientes, etc. También muchos comportamientos informales se
dirigen a obtener informacion, como leer el Wall Street Journal o escuchar las noticias de la

mafiana en la cafeteria.

La proxima discusién se organiza alrededor de cinco procesos mediante los cuales las
organizaciones adquieren informacion o conocimientos: aprendizaje congénito, aprendizaje

experimental, otros experimentos y auto apreciacién organizacional.

Aprendizaje congénito: Los conocimientos congénitos de una organizacion son una
combinacion de los conocimientos heredados en su concepcion y los conocimientos
adicionales adquiridos antes de su nacimiento. La naturaleza de una organizacion esta
totalmente influenciada por la naturaleza de sus fundadores (Kimberly 1979 & Schein 1984).
Lo que una organizacién conoce en su nacimiento determinara lo que investigard, lo que

experimentara, y como interpretara lo que encuentre.

El aprendizaje experimental, después de su nacimiento, las organizaciones adquieren
algunos de sus conocimientos mediante experiencia directa. A veces, este aprendizaje es
resultado de esfuerzos intencionados y sistematicos, pero otras se adquiere no

intencionadamente o no sistematicamente.

Experimentos organizacionales: El aprendizaje organizacional se realiza por la
disponibilidad y analisis de la realimentacion o feedback (Staw, 1977; Warner, 1984). Un
enfoque para facilitar el aprendizaje organizacional intencionado es aumentar la precision del
feedback sobre las relaciones causa-efecto entre las acciones y los resultados de la
organizacion. Otro enfoque consiste en asegurar la coleccidn y el andlisis de dicho feedback.
A pesar de la importancia de experimentos organizacionales como los mecanismos de

aprendizaje, la bibliografia contiene pocos estudios de experiencias realizadas por
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organizaciones. La bibliografia sobre la toma de decisiones organizacional describe dos
procesos de toma de decisiones, en los que para obtener provecho se requiere un aprendizaje
intencionado a partir de la realimentacion. EI primero es el método de Lindblom (1959) de las
“comparaciones limitadas sucesivas”, y el segundo método, que estd relacionado con el

primero, es el de Quinn (1980), mas enfocado al “incrementalismo l6gico™.

Las auto-apreciaciones organizacionales: Bajo este término se agrupan una serie de
enfoques escondidos que tienden a enfocar la interaccion y participacion de los miembros
como algo critico para aprender, y hacer progresos en la salud mental y las relaciones de los
miembros de la organizacion, como objetivos esenciales del aprendizaje. La investigacion de
acciones incluye recoger informacion de problemas, preocupaciones, y cambios necesarios
por parte de los miembros de la organizacion, organizar dicha informacion, compartirla con
los miembros, y a su vez, involucrarlos en la seleccion, planificacion e implementacion de
acciones dirigidas a corregir los problemas identificados (Lewin 1951 & Argyris 1983). La
investigacion accién es uno de varios enfoques implicados en el campo del desarrollo
organizacional, un campo dedicado a inducir cambios en las organizaciones con el objeto de

mejorar la calidad de la vida laboral de sus miembros (Burke, 1982).

Organizaciones que experimentan “La adaptacion a un refugio o nicho particular conduce
a sobrevivir a corto plazo, pero nunca es adecuado para una supervivencia a largo plazo. La
adaptabilidad es la capacidad de expandir o encontrar nuevos cobijos” (Boulding 1978). Los
experimentos organizacionales y las propias apreciaciones generalmente van dirigidos a
resaltar la adaptacion, mientras que el mantenimiento de los experimentos organizacionales

se suele dirigir a realzar la adaptabilidad.

¢Coémo pueden las organizaciones obtener y mantener la adaptabilidad? Algunos

investigadores han sugerido que las organizaciones deberian operar experimentandose o auto-
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disefidndose a si mismas. Por ejemplo, deberian someterse a si mismas a un estado de
frecuente y continuo cambio en las estructuras, procesos, competencias, metas, etc. (Nystrom
y Starbuck 1984). Dichos autores argumentan que operar de este modo es eficaz e incluso
necesario para sobrevivir en entornos impredecibles y rapidamente cambiantes. La propuesta
de que las organizaciones deberian operar ellas mismas como las organizaciones
experimentadas practicamente no ha tenido efecto ni en la practica ni en la investigacion, y

recibe muy poca atencion en la bibliografia, exceptuando la atencion de sus descubridores.

El aprendizaje no intencionado o no sistemético, este aprendizaje se ha estudiado
experimentalmente, analiticamente, y mediante interpretaciones de datos archivados. Los
estudios experimentales aparecieron a finales de los afios 50 (Chapman, Kennedy, Newell, &
Biel 1959). A pesar de no ser metodologicamente sofisticados, condujeron a observaciones
que no han sido contradichas, como por ejemplo, que el aprendizaje de un grupo u
organizacion normalmente se da de manera fortuita y multidisciplinar. El trabajo analitico fue
mas comun durante los afos ’80. Se llevaron a cabo estudios sobre la naturaleza y las
consecuencias de la busqueda adaptativa en el contexto de una empresa buscando nuevas
tecnologias, los efectos de la estructura organizativa en la efectividad de la bdsqueda, el
feedback post-decisional sobre los resultados de una decision, los efectos de grupos de
variables sobre el aprendizaje experimental en el contexto de recursos presupuestarios, el
aprendizaje entre dos personas de un equipo en el que los miembros aprenden el uno del otro
en el proceso de coordinar sus acciones, etc. Levinthal & March (1981). Estos trabajos
proporcionan hallazgos interesantes, pero son decididamente no acumulativos. March &
Olsen (1976) describen ejemplos de aprendizaje no intencionado o no sistematico en
organizaciones reales. Aun asi, son pocos los estudios realizados o publicados en los que este

tipo de aprendizaje sea el tema central de interés.
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Curvas de aprendizaje basado en la experiencia ¢(Es cierta la evidencia de que la
experiencia de las organizaciones realza su actuacion? Una bibliografia extensa; Dutton,
Thomas, & Butler (1984) documentan el efecto positivo de la experiencia sobre la actuacion -
a medida que una organizacién de fabricacion gana experiencia produciendo un nuevo
producto, su tiempo y costes de produccion decrecen-. Las magnitudes de dicha reduccion
suelen ser predecibles mediante un modelo matematico (a veces llamado curva de experiencia

o0 curva de aprendizaje), y las predicciones se suelen usar en la planificacion.

Evaluacion de la bibliografia sobre el aprendizaje a partir de la experiencia: Examinando
los resultados de la bibliografia sobre aprendizaje experimental se observa que el trabajo
realizado ha sido importante, pero aparecen también asuntos o preocupaciones. EIl primero
hace referencia a la naturaleza de la bibliografia. Dejando a un lado el tema de las curvas de
aprendizaje basadas en la experiencia, la bibliografia sobre aprendizaje organizacional a
partir de la experiencia contiene muy pocos estudios de campos formales y sistematicos. La
segunda preocupacion es que el ndmero de investigadores examinando algun asunto
particular es muy reducido. La tercera tiene que ver con la relativa ausencia de estudios
construidos sobre los resultados de estudios previos. Por Gltimo, también es motivo de
atencion la falta de interaccion intelectual entre investigadores de diferentes grupos. El

trabajo realizado por un grupo raramente incorpora ideas o descubrimientos de otros grupos.

Aprendizaje indirecto: Comunmente las organizaciones intentan aprender de las
estrategias, practicas administrativas, y especialmente de las tecnologias de otras
organizaciones. Sahal (1982). Tomar prestado conocimiento de otras organizaciones puede
considerarse una forma de aprendizaje organizacional. Por ejemplo, las empresas industriales
como las del sector del automovil o de la informatica tienen por mano examinar en detalle los

productos de sus consumidores.
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La inteligencia corporativa es el término asociado a la idea de busqueda de informacién
sobre lo qué estan haciendo, y cémo lo hacen los competidores. Porter (1981); basandose en
March (1981) constatan que la imitacion ocurre cuando “las tecnologias eran pobremente
comprendidas y cuando los objetivos eran ambiguos”. Por otro lado, parece que la imitacion
no es eficaz en entornos competitivos y rapidamente cambiantes. Dutton (1984) ofrecen una
discusion a fondo sobre las circunstancias en las que es preferible adquirir experiencia de

segunda mano mediante la imitacion y cuando no.

Con frecuencia las organizaciones incrementan su base de conocimientos adquiriendo e
injertando nuevos miembros que poseen conocimientos que previamente no existian dentro
de la organizacion. (Huber 1991). A veces, se da este fendmeno a gran escala, como en el
caso de la absorcion de una organizacion entera por otra. Para adquirir formas complejas de
informacion o conocimiento el injerto suele ser mas rapido que la adquisicion a través de la
experiencia, y mas completo que la adquisicion mediante la imitacion. Los estudios sobre
este tema son escasos, aunque han sido tratados de lleno o en parte por algunos autores, como

Lyles (1988) & Sitkin (1986).

En cuanto a la basqueda y percepcion; es el altimo de los procesos de adquisicion de
informacion contemplado por Huber (1991). La bibliografia indica que la busqueda es el
proceso mas conscientemente seguido por los directivos (managers) en base al dia a dia. La
busqueda puede ser considerada de tres formas: (1) exploracion, (2) busqueda enfocada, y (3)

control de actuacion.

Los entornos organizacionales cambian. Numerosos autores defienden que si la falta de
una correspondencia entre una organizacion y su entorno llega a ser demasiado grande, la
organizacion, o bien deja de sobrevivir, o sufre una costosa transformacion. Miller (1998).

Reconociendo esto, las organizaciones exploran sus entornos buscando informacién sobre



Barreras del Aprendizaje Organizacional 40

posibles cambios (Fahey, King, & Narayan 1981). Hay dos corrientes relacionadas con el
hecho de explorar el entorno. Una en la que la organizacién o el departamento es la unidad de
analisis —enfoque macro- y otra en la que la unidad de analisis es el individuo - enfoque
micro-. La primera (macro) busca realzar la efectividad de la direccion estratégica mientras
que la segunda (micro) enfoca al personal en las fronteras de la organizacién como sensores

del entorno de la organizacion.

La bibliografia cientifica relacionada con la busqueda enfocada se ha ocupado ante todo de
dos aspectos: los antecedentes y la naturaleza de dicha busqueda. Respecto a los
antecedentes, las primeras autoridades (Downs, 1966; Ansoff, 1975) notaron que la iniciacion
a la busqueda enfocada no es un cambio comportamental casual. Por ejemplo, Reitzel (1958)
recalcd que habia una desgana general a iniciar la basqueda enfocada siempre que ésta no
fuera claramente necesaria. March (1981) entre otros, defienden que las organizaciones
inician la busqueda enfocada cuando se reconoce un problema y cuando alguna valoracion
heuristica de los costes, beneficios o andlisis posicional involucrado sugiera que se ha

alcanzado o excedido algun valor umbral justificante de la busqueda.

Control de la actuacion, es una de las formas mas claras y omnipresentes de busqueda
organizacional. Las organizaciones, de manera formal y rutinaria, valoran muy bien lo que
llevan a cabo los propios estandares, tales como los niveles de inventario y las expectativas
de alcance de metas internas o externas (Mintzberg, 1998). Mientras el control de la
actuacioén tiene como ultimo propésito mejorar la accién, Mouzelis (1991) toma una vision
mas pesimista y argumenta que las organizaciones burocraticas simplemente no pueden
corregir su comportamiento aprendiendo de sus propios errores. Staw (1977) presenta un
analisis mas amplio sobre cuando y cémo las organizaciones utilizan el feedback para

mejorar su rendimiento.
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En el devenir de la bibliografia han surgido dos problemas. Uno de ellos es la falta de
trabajo conceptual. Por ejemplo, no se hace distincion entre la busqueda enfocada para
soluciones y la busqueda enfocada en informacion sobre soluciones ya identificadas. Esta
distincion deberia ser util, asi como el hecho que las diferentes formas de busqueda deberian
tener diferentes antecedentes, o deberian ser realizadas por distintos tipos de unidades
organizacionales, o por distintos tipos de procesos de blsqueda. Futuros trabajos que podrian
ser (tiles conciernen al entorno informacional, el establecimiento de simbolos, datos, y otros
indicadores del entorno que esta sujeto a ser percibido por la organizacion y que se encuentra
conceptualmente entre un entorno actual y el entorno percibido (Huber 1991). El segundo
problema consiste en la falta de estudios de campo previos para construir y poner a prueba las

teorias.

Asi mismo la distribucion de la informacion esta dada por muchos miembros y unidades
organizativas que sirven para adquirir conocimientos también tienen, como parte de su
trabajo, que compartir lo que han adquirido con otros componentes de la organizacion. Esto
lleva a tratar la distribucion de la informacion, que se define como el proceso por el que la
informacion de diferentes fuentes se comparte y, de este modo, conduce a nueva informacion
o formas de comprension. La distribucion de la informacién es un determinante de la
ocurrencia y amplitud del aprendizaje organizacional. Con respecto a la ocurrencia,
considerar que comunmente los componentes de la organizacion desarrollan “nueva”
indagacion uniendo particulas de conocimiento obtenidos de otros grupos de la organizacion.
Con respecto a la idea de que la distribucién de la informacién conduce a un aprendizaje
organizacional mas extenso, considérese el hecho de que las organizaciones acostumbran a
no saber lo que saben cuando el conocimiento es ampliamente distribuida en una
organizacion, los esfuerzos de recuperacion tienen mas probabilidad de tener éxito, y sera

mas probable que los individuos y los grupos puedan aprender. De este modo, esto contrasta
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con la idea previa de que la distribucion de informacion conduce al aprendizaje

organizacional “nuevo”.

La interpretacion de la informacion es un proceso por el que la informacion distribuida
lleva a una o mas interpretaciones cominmente comprendidas. Daft & Weick (1984) definen
la interpretacion como el juicio mediante el cual se da significado a la informacion, y también
como el asunto de traducir eventos y desarrollar formas de comprension compartidas y
esquemas conceptuales. Parece razonable concretar que se da un mayor aprendizaje cuantas
mas y mas variadas interpretaciones han sido desarrolladas, porque dicho desarrollo cambia
el rango del comportamiento potencial de la organizacion, y esto es congruente con la
definicion de aprendizaje. También parece razonable concretar que se aprende mas cuantos
mas y mas grupos de la organizacion comprendan la naturaleza de las diversas

interpretaciones sostenidas por los otros grupos.

El mapa cognitivo previo de una persona dara forma y determinara su interpretacion de la
informacion. Estos mapas cognitivos varian segun las unidades organizacionales sus
diferentes responsabilidades. De forma similar, también esta bien establecida la idea que la
manera como esta encuadrada o etiquetada la informacion afecta a su interpretacion. El

contenido de este apartado coincide con parte de la escuela cognitiva.

Una caracteristica importante de las interpretaciones en las organizaciones es que son
socialmente construidas (Sims & Gioia 1986). Este hecho introduce el rol de los medios de
comunicacion un significado comun. La riqueza de los medios es un determinante de la
extension por la que se da significado comln a la informacién emitida por el emisor y
recibida por el receptor de un mensaje (Daft & Weick, 1984). Tiene dos dimensiones
esenciales: la variedad de entradas que un medio es capaz de transmitir y la rapidez de la

realimentacion que el medio puede transmitir. La investigacion defiende la nocion de que los
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directores que consideran la riqueza de los medios al escoger un medio de comunicacion son
mas efectivos y asi defienden, en parte, la idea de que la riqueza de dichos medios afecta al

desarrollo de comprensiones comunes.

La interpretacion en o a lo largo de las unidades organizativas es menos efectiva si la
informacion a interpretar excede la capacidad de las unidades de procesar la citada
informacién adecuadamente estudios de Miller (1998). Claramente, la sobrecarga resta valor
a la interpretacion efectiva. La sobrecarga que no es uniforme a través de las unidades o
grupos conduce a mayores disparidades en la uniformidad de la interpretacion y del
aprendizaje. Sobre la discusion de la sobrecarga de informacion, Simén (1973) concluye que
los disefios organizativos que minimizan la necesidad de la distribucion de la informacion
entre los grupos reducen las sobrecargas de informacién en los grupos, y deberian ser

adoptados por las organizaciones en ambientes excesivamente ricos en informacion.

Asimismo es de gran importancia abordar sobre el desaprendizaje y sus efectos sobre el
aprendizaje, Hedberg (1981) es una referencia frecuente sobre el desaprender. El lo define
como un proceso mediante el cual los aprendices descartan conocimientos obsoletos y
engafnosos. Esto implica que el desaprender es funcional, y puede que intencional: “olvidar”
no solo implica “perder el recuerdo de” sino que también significa desatender
intencionadamente. Usar la palabra desaprendizaje sirve principalmente, para remarcar un
decremento en el rango de comportamientos potenciales, mas que para indicar un proceso
cualitativamente diferente. Hedberg afirma que el no aprender provoca varios efectos. Uno es
que, debido a que la organizacion no tiene un hecho, creencia o escrito que previamente uso,
finalmente acaba siendo inactiva en el contexto en el que ese conocimiento habia sido usado.
Un segundo efecto, si hay impetu para la accion, es que la busqueda enfocada se inicia para

obtener un hecho, creencia o escrito substitutivo, que desempefia un papel paralelo en el
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funcionamiento de la organizacion. Un posible tercer efecto es que el desaprendizaje abre el
camino para que tengan lugar nuevos aprendizajes. Un efecto inusual resulta al socializar
nuevos miembros en las organizaciones. La socializacion provoca, a veces, que los nuevos
miembros desaprendan. Una consecuencia puede ser que los conocimientos que poseian antes

de entrar no resulten disponibles para la organizacion.

La memoria organizacional es el medio para guardar o almacenar los conocimientos para
un uso futuro. La experiencia diaria y algunas investigaciones dejan claro que los
componentes humanos de las memorias organizacionales son normalmente menos que
satisfactorios. No es algo sorprendente el considerar los muchos factores que contribuyen al
aprendizaje inexacto y al recuerdo incompleto (Kahneman, Slovic, & Tversky). El problema
de una memoria organizacional pobre es mucho mas complejo que considerar simplemente
deficiencias de las personas como depositarios de la informacion organizacional y los

conocimientos.

Las organizaciones almacenan una gran cantidad de informacion “dura” (hard
information) de manera rutinaria, a veces por razones de operacion y otras veces para
satisfacer los requerimientos aportados por otras unidades u organizaciones. Una gran
cantidad de los conocimientos organizacionales sobre cdmo hacer las cosas se almacena en
forma de procedimientos operativos estandar, rutinas y escritos, como el trabajo de Mintzberg
(1998) indica, los directivos y otros individuos rutinariamente adquieren y mentalmente
almacenan también informacion “blanda” (soft information). Lo que no esta bien entendido, y
seria un punto interesante en la investigacion empirica, es el hecho de que la informacion no
rutinaria se almacene deliberadamente para usarse como base de una futura toma de

decisiones. Este comportamiento supondria anticiparse a futuras necesidades de informacion.
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En cuanto a la memoria organizacional basada en ordenadores se observa como resultado
de la especializacion, diferenciacion, y departamentalizacion, con frecuencia las
organizaciones no saben lo que saben. El potencial para reducir este problema incluyendo los
ordenadores como parte de la memoria organizacional es considerable. La informacion que
concierne a los tiempos necesarios para completar la fabricacion de ciertos productos, recibir
remesas de ciertos materiales encargados, reclutar y formar varios tipos de empleados, u
ofrecer ciertos tipos de servicios reside, cada vez méas frecuentemente, en ordenadores como
artefactos de transacciones, o en los sistemas de pizarra electronica, o en el tablén de
anuncios electronico, o en aquellos intercambios electronicos a traves de los limites de la
organizacion (cartas, recibos, contratos, etc.).;Y sobre la informacion “blanda”? Mucho de lo
que la organizacion aprende se almacena en las mentes de sus miembros. En muchos casos,
las organizaciones crean o preparan sus propios expertos. Utilizando los conocimientos de
estos expertos descosecha propia, las organizaciones estan creando sistemas expertos basados
en ordenadores (Waterman 1986). Dichos sistemas expertos tienen algunas propiedades como
la accesibilidad, la confiabilidad y la habilidad propia (own-ability), que son superiores a las
de los expertos humanos y que, en algunas situaciones, son componentes Utiles de las

memorias organizacionales.

En conclusion se han presentado las aportaciones mas significativas de la literatura en el
campo del aprendizaje organizacional a partir de 4 constructos (adquisicion de conocimiento,
distribucién de informacion, interpretacion de informacion y memoria organizacional). El
examen sobre la literatura sefiala que existe una falta de trabajos acumulativos. La falta de
madurez de los trabajos también se puede justificar por la ausencia de una base conceptual
comun que conduzca a una integracion de los trabajos empiricos (presentes y futuros). Otra
conclusion que deriva de la revision de la literatura es que los procesos y subprocesos que

conducen a cambios potenciales en el comportamiento organizacional son numerosos y
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variados. Seria arriesgado para cualquier investigacion sobre el campo del aprendizaje
organizacional ignorar este hecho, de modo que se considera imprescindible realizar una
revision en profundidad de la literatura de dos tematicas afines al aprendizaje organizacional
como son la gestiébn del conocimiento/conocimiento organizacional y las capacidades
dindmicas, haciendo hincapié en los enlaces que relacionan ambos campos con el aprendizaje

organizacional.

Asi mismo segun los planteamientos de Argyris (1990) una gran mayoria de las
organizaciones parecen operar en base al ocultamiento y en ocasiones se intenta demostrar

que lo que esté pasando en la organizacion.

Segun Argyris (1990), las barreras defensivas organizacionales se identifican como
ciertos patrones de comportamiento causantes de graves ineficiencias al destruir los vinculos
entre las personas que componen una organizacion y se presentan como un obstaculo que
dificulta el aprendizaje en el &ambito organizacional. De igual manera Argyris y Schon (1978)
definen barrera defensiva como “cualquier politica o accion que previene a alguien o algin
sistema de la experiencia de sufrir una situacion amenazadora o embarazosa, y que al mismo

tiempo le impide evaluar y corregir las causas que han provocado dicha situacion.

Las barreras defensivas se presentan como un obstaculo que dificulta el aprendizaje en el
ambito de la organizacion. Algunos comportamientos descritos por Argyris (1990) como

barreras defensivas se listan a continuacion.

Haga que su superior piense que usted no tiene problemas, aungue los tenga.

Asuma riesgos, pero no vaya a equivocarse.

Mantenga a los demas informados, pero oculte los errores.
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Diga la verdad, pero no traiga malas noticias.

Triunfe sobre los demas, pero haga que parezca que nadie ha perdido.

Trabaje “en equipo”, pero recuerde que lo que cuenta es su desempefio individual.

Exprese sus ideas con autonomia, pero no contradiga a sus superiores.

Sea creativo, pero no altere los procedimientos tradicionales.

Prometa s6lo lo que puede cumplir, pero nunca diga “no” a las solicitudes de su superior

jerarquico.

Haga preguntas, pero nunca admita su ignorancia.

Piense en el sistema global, pero preoctpese sélo de los resultados de su area.

Piense en el largo plazo, pero preocupese solo por la obtencion de resultados inmediatos.

Actle como si ninguna de estas reglas existiera.

No es lo que en realidad esta pasando.

Para sobrevivir en este contexto se hace necesario sortear paradojas organizacionales y

fingir que las contradicciones no existen, lo cual hace imposible discutirlas o modificarlas.

El propdsito de las barreras defensivas, y motivo de su existencia, es que las barreras
defensivas intentan proteger la auto-imagen y el control de quien no quiere enfrentar la
brecha entre sus palabras (valores expresados) y sus acciones (valores en uso). Las barreras
defensivas organizacionales son las estrategias que evitan que las personas, o los grupos, se
sientan expuestos a la vergienza; evitan que las personas sean responsables de la
inconsistencia entre sus palabras y sus acciones y por este motivo han sido declaradas como

auto protectoras.
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El objetivo principal consiste en evitar que se descubra cualquier error. Se suele tomar
como mejor forma de no llamar la atencidén sobre las propias acciones, buscar las culpas en
las acciones de los demas o de las circunstancias. Es decir que las barrera o limitaciones
impiden que se presente el aprendizaje organizacional de una manera efectiva y eficaz en
beneficio de la organizacion, y de igual forma las organizaciones requieren de individuos mas
competitivos, mejor equipados y que se visualicen los procesos de aprendizaje, para adquirir
conocimientos y utilizarlos de manera estratégica y permitir tener una vision mas amplia en la
construccién de organizaciones exitosas.

Siguiendo con Argyris (1990), las barreras defensivas pueden causar estragos en todo tipo
de organizacion. EIl primer efecto es que perjudican las relaciones entre las personas y en
segundo lugar pueden llegar a afectar los resultados economicos de la empresa. Los
miembros de la organizacion se muestran interesados en mantenerse a cubierto (salvar las

apariencias) por encima de solucionar los verdaderos problemas.

El objetivo principal no consiste en evitar el error, sino evitar que se descubra cualquier
error. Se suele tomar como mejor forma de no llamar la atencion sobre las propias acciones,

buscar las culpas en las acciones de los demas o de las circunstancias.

Constatacion empirica de las limitaciones del aprendizaje organizacional: Estudio del caso
“La saga Stockman y las barreras defensivas” se ha escogido un caso desarrollado por
Argyris (1990) para poder ilustrar el comportamiento defensivo de un colectivo de personas.
Las situaciones descritas por Argyris han sido contrastadas con informacion disponible
mostrandose fidedignas a los sucesos acaecidos. El objetivo de transcribir este caso es
mostrar un ejemplo donde las barreras defensivas han creado verdaderos obstaculos al

rendimiento del grupo que las ha fundado.
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A partir de la informacion descrita en el caso, se expondra una teoria que dé explicacion a
las causas y razonamientos de los comportamientos defensivos (Schon 1978). El caso en
cuestion fue titulado por el autor “La saga Stockman y las barreras defensivas”, y hace
referencia a las aspiraciones y resultados del gabinete de presupuesto del gobierno de los
EUA durante el primer mandato del presidente Reagan y parte del segundo (1981-1986). El
interés de este caso en particular, es la documentacién recogida es publica y fue escrita por el
mismo Director de la Oficina de Gestion del Presupuesto, David Stockman, en su obra “The
Triumph of Politics: Why the Reagan revolution failed” quien narra con gran cantidad de
detalles los hechos que limitaron su rendimiento. Las principales causas del fracaso se

atribuyen a la existencia de barreras defensivas organizativas.

Segun Argyris & Schon (1978) las politicas, practicas y conductas defensivas como las
expuestas en este caso se producen habitualmente ante situaciones complejas si existen
componentes delicados o peligrosos para los actores. En estas situaciones la presencia de
errores es frecuente (se considera error a una falta de correspondencia entre la situacion
prevista y la situacion realmente pasada). Si aprendizaje significa entre otros aspectos
detectar y corregir errores, estas acciones defensivas inhiben la deteccién y la correccion de

errores, y se puede concluir que limitan el aprendizaje.

Otro efecto de la incapacidad de detectar y corregir los errores es el impedimento para
solucionar problemas y tomar decisiones, lo que posiblemente comportara un desempefio

menos efectivo en los objetivos de la organizacion.

Las barreras defensivas se pueden convertir en rutinas defensivas porque se llevan a cabo
continuamente y crean un ciclo del cual resulta dificil escaparse (Argyris, 1999) Siguiendo
con Argyris (1990), se considera que en la mayoria de las situaciones, estas acciones son

dificiles de detectar mientras son ejecutadas porque es precisamente su ocultacién lo que las
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hace efectivas. La rutina defensiva es ocultada puesto que los actores que las llevan a cabo
han adquirido una habilidad especial comunicando mensajes incoherentes pero actuando
como si fueran coherentes, haciendo incuestionables sus acciones, y actuando como
complices si son receptores de ellas. Weick (1995), como principal autor de la corriente de la
cognicion social concluye que estas conductas son automaticas y compartidas, y los actores
no pueden prever que las llevardn a cabo porque aparecen de forma inconsciente ante
situaciones concretas. Una vez llegados a este punto, los individuos hacen responsable a la

organizacion de esta situacion y ninguno de ellos se siente culpable.

No obstante la bibliografia explica de forma muy limitada la aparicion de las
consecuencias no buscadas, (haciendo referencia al comentario hecho por Stockman tras su
dimension). Se identifican errores pero no su persistencia, se ignoran los alcances no
deseables y no se identifican las contradicciones internas. En un intento de sintetizar las
distintas teorias y literatura existente sobre el tema se profundizara sobre el fendmeno de las

barreras defensivas organizativas durante el resto del marco teorico.

Las barreras defensivas descritas por la literatura existentes promueven varios enfoques a

la problematica observada.

En primer lugar cabe destacar la aportacion de Argyris (1990), principal autor de
referencia en la presente investigacion por considerarse el creador del concepto. Las barreras
de aprendizaje descritas por este autor son del tipo defensivas porque en Ultima instancia
persiguen proteger a los individuos y grupos de la organizacién de sufrir situaciones

incOmodas.

- Las rutinas defensivas: Son acciones o practicas que protegen a los individuos o partes

de la organizacion de experimentar miedo o confusion (Argyris, 1990: 27). Estas tienden a
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ser adoptadas por los individuos para protegerse de los efectos de situaciones perjudiciales o
amenazadoras. Es frecuente su adopcion cuando éstos tratan de evitar o ignorar los errores
cometidos o las consecuencias negativas de sus acciones, y se comportan como si nada
hubiera ocurrido. En estos casos, los individuos no son capaces de admitir los errores y
reorientar sus acciones para corregirlos, dificultandose, en consecuencia, el aprendizaje de los

mismos y de la organizacion. La estructura de una rutina defensiva se describe del siguiente

modo:

. Hay por lo menos dos partes involucradas; autoridad y subordinado.

. El subordinado cree que depende de la autoridad para su bienestar.

. La autoridad tiene el poder de aplicar castigos (disminucion del bienestar) al
subordinado.

. La autoridad envia mensajes contradictorios que ponen al subordinado en un
dilema: a) cumplir una orden primaria respaldada por una amenaza de castigo, o b)
cumplir con una orden secundaria (comunicada en un meta-lenguaje),
contradictoria con la orden primaria, también respaldada por una amenaza de
castigo.

. La autoridad no permite que las contradicciones existentes en sus mensajes sean
discutidas o cuestionadas, bajo amenaza de castigo.

. La autoridad no permite que esa indiscutibilidad sea discutida o cuestionada, bajo

amenaza de castigo.

. El subordinado juzga que no puede escapar de la autoridad sin perder su bienestar.
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Un ejemplo de lo descrito anteriormente lo puede protagonizar un director industrial que
ordena al operario que siempre que note un defecto detenga inmediatamente la linea de
produccion. Al dia siguiente, el director advierte al operario que frente a un pedido urgente
nunca debe detener la linea. En el caso de que aparezca un defecto en un pedido urgente, el
operario se encontrara atrapado en un dilema: si detiene la linea se metera en problemas, si no
detiene la linea también. Si el operario pidiera al superior que le ayudara a resolver la
contradiccidn podria agravarse la situacion si el director respondiera: “en esta planta, los
hombres inteligentes y autonomos llegan lejos, mientras que los otros son despedidos”. Por
su parte el operario también puede poner al director en dilemas. Un operario resentido puede
“castigar” a su jefe retirando su colaboracion o sabotear su trabajo, por ejemplo tomando una
actitud de: ““si me exige, lo consideraré insensible y abusador, si no me exige, actuaré¢ con la
ley de minimo esfuerzo”, o “si no me facilita recursos, no creeré en sus declaraciones de

apoyo, pero si me da todo lo que quiero, le pediré mas”.

- La incompetencia competente: Se corresponde con aquellas situaciones en las que la
accion de los individuos produce resultados contraproducentes para sus intenciones por
actuar de acuerdo con sus “teorias en uso”l. Argyris (1990) propone que los individuos
cometen errores o incongruencias sin ser conscientes de ello. Son fieles a sus “teorias en
uso”, que no cuestionan, y por ello, no son capaces de descubrir que éstas orientan su accion

de forma equivocada. En estos casos los individuos son incompetentes.

- El autoengafio: Se identifica con aquellas situaciones en las que los individuos
permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones o bien niegan que éstas existan, auto
engafiandose. O incluso, si no pueden hacer ni lo uno ni lo otro, culpan a otras personas de

ser las causantes de las mismas. De este modo, el aprendizaje, tanto individual como
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organizacional, no se ve favorecido, al no aceptarse la posibilidad de mejorar las propias

acciones mediante la correccién de incongruencias.

- EI malestar organizativo: Es la situacion que se deriva de la préctica del autoengafio.
Cuando muchas personas de la organizacién se niegan a aceptar las incongruencias y los
errores, se crea un clima de malestar generalizado. La gente no se siente bien pero, al mismo
tiempo, es incapaz de cambiar la situacion. Los sintomas del malestar son, de acuerdo con

Argyris (1990):

. Criticar a la organizacion, pero sin aceptar la responsabilidad de corregir los
errores.

. Acentuar lo negativo, minimizando lo positivo

. Aceptar los valores que se saben irrealizables, pero actuando como sino lo fueran.

Probst & Biichel (1995) toman las barreras defensivas planteadas por Argyris pero afiaden

a estas otras dos, que son:

- Privilegios y tabues: Los privilegios que poseen ciertos miembros de la organizacion
pueden constituir factores de bloqueo al aprendizaje. Los individuos muestran habitualmente
resistencia para abandonar sus privilegios. De ahi que todo aquello que implique cambio y
amenaza a la situacién privilegiada actual pueda ser rechazado. Por lo tanto, el
cuestionamiento de lo que esta establecido y el aprendizaje no son favorecidos. Del mismo
modo, los tabues existentes en la organizacion también representan formas de resistencia al
aprendizaje. Muchos tabues, relativos a las normas que deben regir la accién de los
individuos, no son cuestionados por la inseguridad y el sentimiento de amenaza que su

cuestionamiento genera en muchos individuos. De esta forma, no se favorece el aprendizaje
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de nuevas normas o patrones de comportamiento, en una barrera que se complementa con las

rutinas defensivas.

- La patologia de la informacion: En muchas ocasiones, los bloqueos al aprendizaje se
derivan de la incapacidad de procesamiento de la informacion. Un tratamiento deficiente de
la informacion puede conducir a la toma de decisiones equivocadas, 0 a la adopcion de
comportamientos inapropiados, por el hecho de no contar con una base correcta de

conocimientos sobre la realidad.

Watkins & Marsick (1993) estudian las siguientes barreras organizativas al aprendizaje:

- La incapacidad aprendida: Se corresponde con situaciones caracterizadas por la total
pasividad y desmotivacion de los individuos ante las oportunidades de aprendizaje. Suele
darse en situaciones donde éstos han sido acostumbrados a no tomar iniciativas propias, o
incluso han sido habitualmente recompensados por no asumir responsabilidades. Estas
circunstancias favorecen el desarrollo de una reducida capacidad de aprendizaje por parte de

los individuos.

- La vision tunel: Se identifica con la propia incapacidad de verse a uno mismo o ver una
situacion desde un punto de vista sistémico y actuar en consecuencia. Las personas son
conscientes de su propia perspectiva, pero no de la complejidad de la situacion en su

conjunto.

Las posibilidades de aprendizaje quedan muy limitadas al no considerar otras perspectivas

sobre la situacion.

- El aprendizaje truncado: Es propio de situaciones en las que el proceso de aprendizaje
es interrumpido o sélo parcialmente. Esto ocurre en aquellas organizaciones que no han

asumido realmente la necesidad de aprender y realizan operaciones de ‘“maquillaje”
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orientadas a incorporar pequefios cambios, pero sin llegar a implicarse en procesos de
cuestionamiento profundo de sus modos de hacer que les obligue a cambiar radicalmente. Las
tentativas orientadas en esta ultima linea se paralizan con frecuencia, imposibilitando que el

proceso de aprendizaje se materialice a més alto nivel.

El primer elemento de una teoria explicativa de la existencia y permanencia de barreras
defensivas sitGa al individuo como disefiador de la accion. Para concebir al individuo y su
conducta bajo el enfoque de una teoria basada en la accién es necesario analizarlo como un
agente constituido por intenciones y significados. En este sentido, los agentes disefiaran sus
acciones para alcanzar las consecuencias deseadas y aprender sobre el grado de efectividad

de las acciones que han tomado.

El agente dara sentido (sensemaking) a su entorno construyendo sobre los significados
esperados, y estos significados guiaran su accion futura. Por medio del aprendizaje sobre la
efectividad de sus acciones, el agente también podréa sostener el significado construido sobre
el entorno. Para disefiar acciones se requiere que los agentes construyan una representacion
simplificada de su entorno, bajo la forma de un conjunto de teorias causales gobernables en
cuanto a su dimension. Las teorias causales permiten a los agentes prescribir cémo actuar
para alcanzar las consecuencias deseadas. Resultaria bastante ineficiente construir dichas
representaciones y teorias partiendo de cero en cada ocasion. En su lugar, los agentes
aprenden una serie de conceptos, esquemas, Yy estrategias, y aprenden una serie de programas

que les sirven para disefiar las acciones para cada situacion en particular.

Segun Argyris & Schon (1974) existen dos tipos de teorias de accion. En primer lugar se
encuentra la Teoria expuesta. La teoria expuesta es la que los individuos dicen seguir. Es la
teoria que se acostumbra a defender publicamente. Estad basada en creencias, valores y

actitudes. Un ejemplo de teoria expuesta son los consejos que un individuo puede
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proporcionar a los demas. Frecuentemente, se puede apreciar que los individuos no acttan de
acuerdo con sus teorias expuestas, por lo que se sugiere que existe un segundo tipo de teoria
denominada teoria en uso. La teoria en uso es la que realmente se aplica. La teoria en uso es
consistente con los hechos, a pesar de que a veces se alejen de lo expuesto. La existencia de
la teoria en uso enfatiza el hecho de que los individuos no acttan de forma accidental, sino
que sus acciones estan disefiadas, y como agentes, son responsables de ese disefio, a pesar de

que sus palabras disten de esas acciones.

Segun Argyris & Schdn (1974), Las variables de gobierno son los valores que los agentes
tratan de satisfacer. Cada variable puede considerarse como un continuo entre un rango de
valores preferidos. Cualquier accion puede impactar sobre un nimero elevado de variables de
este tipo, pues se puede considerar que las personas viven en un campo determinado por
numerosas variables de gobierno. Los agentes deberan escoger entre el estado deseado de
algunas variables de gobierno, porque las acciones tomadas pueden mejorar el valor de

algunas variables al mismo tiempo que reducir el valor de otras.

Las estrategias de accion son la secuencia de movimientos que los agentes ejecutan en
situaciones determinadas de acuerdo con sus variables de gobierno, dentro de un rango
aceptable. Las estrategias de accion pretenden alcanzar las consecuencias deseadas, que son
aquellos resultados que los agentes creen que obtendran como resultado de la accién y que

tenderan a satisfacer las variables de gobierno.

Las estrategias de accidn tendran consecuencias. Las consecuencias pueden ser a la vez
pretendidas (porgue resultaran de las creencias e ideas de los actores que se han cumplido) y
no pretendidas (porque realmente no se pretendian conseguir algunos de los resultados
obtenidos). Las consecuencias realimentan las estrategias de accién y las variables de

gobierno. Algunas consecuencias pueden ser contraproducentes para las variables de
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gobierno que las originaron. Los individuos tienden a culpar a los factores externos de las
consecuencias contraproducentes que pueden haber producido ellos mismos y, en cambio,

tienden a atribuirse las consecuencias positivas a si mismos.

Otra conclusion extraida del trabajo de Argyris & Schdn (1974) es que, si bien las teorias
expuestas varian mucho, practicamente no hay diferencias entre las diferentes teorias en uso
de los individuos. Es decir, las teorias que los individuos utilizan para disefiar e implementar
la conducta varia relativamente poco. Una respuesta a la pregunta del por qué existe esta
variacion entre los procesos de razonamiento, las teorias expuestas y las acciones reales de
los individuos puede ser que los individuos tienen que distanciarse de la realidad con la
finalidad de disefiar y manejar sus acciones. Los individuos necesitan tener una cierta
seguridad, y ésta no podria conseguirse sin mantener un cierto control en todas sus acciones.
Sin embargo, el entorno en el que se encuentran es mas complejo que lo que su mente puede

tratar.

A menudo, los individuos de una organizacién actuan de modo paradojico, es decir,
barreras defensivas que poseen y que se muestran en sus comportamientos provocan que se
den paradojas muy frecuentemente, tanto en su forma de actuar como incluso en su forma de

pensar y también en la de pensar como se debe actuar.

En primer lugar cabria diferenciar entre paradojas logicas y paradojas resultantes del
comportamiento humano. Las paradojas l6gicas se dan cuando el significado de las palabras
utilizadas contiene su propia contradiccion. Por ejemplo, si decimos “Estoy mintiendo”, esta
afirmacion es verdadera. Sin embargo, si es verdadera quiere decir que no estoy mintiendo y,
por tanto, entonces querria decir que la afirmacion seria falsa. Esto es un ejemplo de paradoja
l6gica porque puede ser identificada examinando aquello que se expresa y no se necesitan

mas datos; la contradiccion se encuentra en el interior y en la misma frase. Sin embargo, la
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mayoria de las paradojas se dan a causa de que los individuos producen significados
inconsistentes y ocultan o disimulan el hecho de que lo estan haciendo (Barnes, 1981). Las

acciones resultantes son paradojicas porque se desconocen todos los hechos.

Finalmente es posible decir que las barreras o limitaciones impiden que se presente el
aprendizaje organizacional de una manera efectiva y eficaz en beneficio de la organizacion, y
de igual forma las empresas requieren de individuos mas competitivos, que visualicen los
procesos de aprendizaje, para adquirir conocimientos y utilizarlos de manera estratégica y

permitir tener una vision mas amplia en la construccion de organizaciones exitosas.
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METODOLOGIA

DISENO

La presente es una investigacion no experimental con un tipo de disefio transeccional
descriptivo, pertenece a las categorias de las investigaciones no experimentales; se observa el
contenido del estudio tal y como se da en su contexto natural para luego establecer y medir la

prevalencia de las barreras defensivas en Petrocasinos S.A.

Este estudio se dirige a evaluar las barreras defensivas de los empleados de Petrocasinos
S.A dentro del aprendizaje organizacional, con el fin evitar, y/o minimizar los problemas que

afecten las relaciones entre las personas y que puedan perjudicar la estabilidad de la empresa.

POBLACION

En este proceso de investigacion se contd con la participacion del grupo de directivos,
administrativos y operarios de la empresa PETROCASINOS S.A. de la ciudad de

Bucaramanga.

MUESTRA

La modalidad de muestreo de la poblacion fue de forma probabilistica, escogiendo de
manera aleatoria la poblacién en un porcentaje significativo para asegurar la validez de la

investigacion.

El tamafio de la muestra es de 50 personas pertenecientes a la empresa Petrocasinos,
incluyendo directivos, administrativos y operarios. EI namero de personas que labora en la
empresa es un promedio de 489 trabajadores, La cual esta representada en el organigrama de
la organizacién (Ver anexo 1). La jerarquia de Petrocasinos esta determinada de la siguiente

forma: Inicialmente por la asamblea general de accionistas, junta directiva, gerencia,
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subgerencia 7 departamentos los cuales son (financiero, operaciones, calidad, recursos
humanos, salud ocupacional, compras, produccion pecuaria). A su vez cada departamento

consta con cargos correspondiente para el desempefio de la organizacion.

PROCEDIMIENTO

En el proceso de investigacion sobre las barreras defensivas del aprendizaje organizacional

se siguieron los siguientes pasos:

Definicion del problema: ;Cuales son las barreras defensivas en el aprendizaje

organizacional existentes en PETROCASINOS S.A.?

Revision de la literatura: se reviso la literatura existente entre articulos, teorias y

antecedentes de investigacion.

Se Determino el disefio de investigacion, Seleccion de la poblacion, se busco y determino
cudles son los instrumentos existentes y cuales son los mas apropiados para obtener los datos.

Seleccion del programa apropiado para el analisis de los datos.

Recoleccién de datos.

Anélisis de los datos con el software SPSS 13 el cual permitio la interpretacion de los

resultados.

INSTRUMENTO

El instrumento que se utilizé para la recoleccion de informacién fue el cuestionario de
aprendizaje organizacional construido y descrito por Sufie Torrens (2004) validado en la

poblacion espafiola.
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Segun Argyris & Schon (1978) una barrera defensiva es cualquier politica o accion que
previene a alguien (o a algun sistema) de la experiencia de sufrir una situacion amenazadora
0 embarazosa, y que al mismo tiempo le impide evaluar y corregir las causas que han
provocado dicha situacion. De este modo el test relacionara el concepto a partir del acuerdo
0 desacuerdo del encuestado en relacién a diversas situaciones Hipotéticamente sucedidas en
su organizacion. Debido a que el objeto de estudio esta determinado en distintas dimensiones,
el Test tiene diversos items para cada una de estas con el fin de obtener una medida mas

fiable.

Asi mismo se incluyen factores de contexto, destacandose factores relacionados con el
indice de confianza, la satisfaccion, la comunicacion, el nivel de autoridad y la estabilidad en

las tareas ejecutadas.

Finalmente el cuestionario incorpora un ultimo test sobre el rendimiento de la
organizacion. Para ello se incluyen items que pretenden medir la eficacia, la eficiencia y la

dinamica competitiva de la organizacion.

El cuestionario definitivo consta de 3 subtests con un total de 47 items, 15 items
corresponden al test sobre barreras defensivas, 27 items corresponden al subtest sobre

factores de contexto y 5 items al subtest sobre rendimiento organizativo.

El tipo de formato que se utilizd en todos los items de los tres test sigue una escala aditiva
del tipo Likert de 5 puntos. Otorgdndose una puntuacion minima de 1 punto a una respuesta
muy en desacuerdo con la afirmacion del item, 2 puntos a una respuesta en desacuerdo con la
afirmacion, 3 puntos para una respuesta neutra respecto la afirmacion, 4 puntos a una
respuesta de acuerdo con la afirmacion y la puntuacién maxima de 5 puntos a una respuesta

muy de acuerdo con el contenido de la afirmacion expresada.
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La eleccién de la escala aditiva de Likert supone que la actitud en un sujeto viene dada por
el valor obtenido en cada proposicion o item. Cabe resaltar que para poder utilizar esta
técnica cada item sdlo puede referirse a una dimension de la cualidad que se mide
(unidimensionalidad del item), por lo que hay que descartar aquellas proposiciones que no
constituyen dimensiones de la cualidad o aquellas que se parecen con otras y no explican la
dimension correspondiente. Las frases que se utilizan para la evaluacion Likert no requieren

haber sido estudiadas previamente.

Otro atributo que cabe remarcar de la escala elegida es que utiliza una categorizacion del
continuo actitudinal del sujeto, graduada segun la intensidad. Lo que interesa es medir la
opinion del sujeto, y no la de los enunciados que se presentan. Como la valoracion que
ofrecen los sujetos no supone una distribucién uniforme en el continuo y no estd asegurado

que haya intervalos iguales, el resultado cuantitativo de la escala es de naturaleza ordinal.

Conceptos y variables

En la presente investigacion muchos de los conceptos desarrollados se han construido a
partir de generalizaciones de casos concretos que plantean aspectos de la realidad. Esta
caracteristica se ha cuidado especialmente por dos motivos: en primer lugar se intenta
mantener un fuerte realismo y proximidad al terreno, de este modo el sujeto encuestado
puede familiarizarse y enfatizar con los fendmenos estudiados. En segundo lugar el campo de
investigacion procede de metodologias muy préximas al terreno, como es el caso de la
metodologia de investigacidn-accion, de modo que gran parte de las bases tedricas incorporan

como justificacion el estudio de casos y situaciones reales.

La definicion de los conceptos ha de sefialar los elementos esenciales que se tratan de

medir. Cada definicion llevo a la eleccion de distintas variables, intentando evitar el descuido
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de ningun aspecto relevante y con la conviccién que durante la fase de depuracion del
cuestionario se eliminarian algunas de las variables consideradas inicialmente por ser

confusas, redundantes o ambiguas a los sujetos encuestados.

A continuacién se describen los conceptos estudiados, a partir de los cuales se han

clasificado los ftems.

CONCEPTOS ASOCIADOS A BARRERAS DEFENSIVAS

a) Expresion de ideas:(en asuntos que puedan resultar conflictivos)

El concepto “Expresion de ideas”, hace referencia a la capacidad de un grupo de mantener
un elevado nivel de apertura frente a distintos puntos de vista, permitiendo un analisis critico
y objetivo de cada uno de ellos. La falta de objetividad en cuanto a la evaluacion de
propuestas, asi como la no aceptacion de una critica honesta podria limitar la aparicion de

enfoques distintos a la l6gica dominante en el grupo.

Por otro lado, una supuesta coaccion a exponer propuestas distintas a las que el grupo
desearia oir, puede fomentar que los propios miembros del grupo se protejan con su silencio o

se autocensuren, sin que la coaccion haya existido explicitamente.

1 En esta empresa las personas dicen lo que piensan.

2 En una reunién doy siempre mi opinidon aunque no sepa Si va a ser apoyada
3 Dejaria de opinar si supiese que mi opinion puede herir a otra persona.

4 Creo que en esta empresa las personas se guardan su opinién si es contraria a

la de la mayoria.

5 En esta empresa debe andarse con cuidado con lo que se dice.

Tabla 1.1 Redaccidn de los items sobre expresidn de ideas en el cuestionario
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b) Apertura frente al error:

Bajo el punto de vista de la teoria sobre aprendizaje organizacional, un error se define
como una falta de encaje entre una situacion prevista y la situacion realmente acaecida, de
modo que si la situacion se desarrolla de acuerdo con las previsiones, se produce un encaje y
la consecuente ausencia de error. En este sentido no cabria la existencia de aprendizaje si la

organizacion fuera capaz de acertar en todos sus prondsticos y prospecciones.

Por lo expuesto anteriormente, la existencia de errores permite avanzar en el aprendizaje
colectivo y de las organizaciones. No obstante, la existencia de un error puede significar
enfrentarse a una situacion comprometida o a una evaluacion arriesgada ante los superiores
jerarquicos. Tras la observacion directa de colaboradores, en proyectos que tenian resultados

negativos, Argyris (1999) describe los siguientes comportamientos comunes:

1. Antes que dar una mala noticia, hay que dar buenas noticias. Hay que recalcar
especialmente la capacidad del departamento para trabajar duro y para recuperarse tras un

fracaso.

2. Quitar importancia a la repercusion de un fracaso haciendo hincapié en lo cerca que se
ha estado de alcanzar el objetivo o en el modo en que se puede alcanzar el objetivo con
posterioridad. Si no parece razonable ninguna de estas opciones recalcar lo dificil que
resultaba definir este tipo de objetivos, e indicar que, como la técnica esta tan poco avanzada,

el compromiso original no fue sensato.

3. En una reunion con el presidente no esta bien aprovecharse de otro departamento que
tienen problemas, aunque se trate de un “enemigo natural”. Lo deportivo en este caso es decir

algo agradable sobre el otro departamento y ofrecerse a ayudarle en la forma que resulte



Barreras del Aprendizaje Organizacional 65

posible. (Por lo general la oferta no se efectia de manera concreta, ni se tiene intencién de

cumplirla).

A partir de este tipo de comportamiento parece dificil obtener un aprendizaje sobre las
verdaderas causas del problema, pues en lugar de interesarse por ellas, el proposito es ocultar
los verdaderos resultados, o en el caso de que no fuera posible, justificarlos basandose en
factores externos al grupo. Cualquier intento de analizarlos hechos objetivamente choca con

la intencién del grupo de protegerse a si mismo.

6 Cuando las cosas van mal se tiende a culpar a las circunstancias.

7 Cuando se produce un problema se hace publico rapidamente.

8 Se tiende a ocultar a la direccion los resultados no deseados.

9 En esta empresa no se aceptan los fracasos

10 Las buenas maneras nos impiden reevaluar los errores con objetividad y
profundidad.

Tabla 1.2 Redaccion de los items sobre apertura frente al error en el cuestionario

c) Coherencia pensamiento/accion:

Un concepto ligado a las barreras defensivas es la disociacion entre los valores expuestos
(teoria expuesta) y los valores que conducen a la accion (teorias de accion). La literatura
existente sostiene que la brecha existente entre ambos tipos de valores genera una falta de
coherencia entre el discurso (palabras, derivadas de deseos) y la conducta (accion). En este
punto, el investigador ha considerado interesante diferenciar entre las posibles conductas
originadas por intereses o propositos ocultos (una conducta clasificable como deshonesta), y
las conductas basadas en la dificultad de percibir la brecha entre los valores expuestos y los

valores aplicados (una conducta clasificable como honesta). (Agryris 1999)
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Bajo el punto de vista tedrico, Agryris define que el proceso de aprendizaje deberia
conducir hacia una mayor coherencia entre las palabras y las acciones, no obstante las
barreras defensivas dificultan la deteccion de la brecha y la convergencia entre los dos tipos
de valores. La existencia de esta brecha y por tanto de barreras defensivas en un grupo, es
demostrable cuando las conversaciones publicas distan de las conversaciones privadas, 0
cuando en un discurso se expone lo que es considerado como “politicamente correcto”. Por
parte de los colaboradores, esta brecha suele asociarse con una falta de credibilidad en la
persona que la muestra, pero la no expresion de ideas (el primer concepto definido) impediria

una critica abierta y limitaria nuevamente el aprendizaje colectivo.

11 Los directivos de la empresa no cumplen sus promesas

12 Hay una diferencia muy marcada entre las opiniones pablicas y las privadas

13 En una discusion se dice aquello que se considera “politicamente correcto”

14 El discurso de la direccidn esta alejado de la realidad, es poco creible

15 En esta empresa hay gente que actta con propdsitos ocultos

Tabla 1.3 Redaccion de los items sobre coherencia pensamiento/accion en el cuestionario

CONCEPTOS ASOCIADOS SOBRE CONDICIONES DE CONTEXTO

Las condiciones de contexto consideradas a estudio configuran un grupo de variables
bastante disperso entre los que se ha buscado la opinion del sujeto encuestado sobre factores
sociales de su entorno de trabajo. Los conceptos sometidos a estudio surgen de la bibliografia
general del aprendizaje organizacional, donde ciertos autores (Daft & Huber, 1987; Nonaka
& Takeuchi) sefialan la influencia que ejerce el contexto sobre el resultado del proceso de

aprendizaje.
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a) Satisfaccion

El concepto satisfaccion resulta excesivamente abierto bajo un punto de vista general. Por
este motivo se orientd la satisfaccion contextualizada en tres dimensiones basicas y se intento
evaluar el acuerdo o desacuerdo del sujeto frente a las relaciones con sus comparieros, frente
a la naturaleza del trabajo que realiza y frente al estilo de direccién empleado por su superior
jerarquico. Una ultima dimension se afiadi6 como control, esta Gltima dimension pretendia
medir la sensacidn general de satisfaccion con el entorno de trabajo, intentando comprobar si

los elementos de satisfaccion considerados son suficientes para captar el constructo en

general.

16 Considero que las relaciones interpersonales entre comparieros son satisfactorias
17 Creo que en esta empresa la gente se siente a gusto con el trabajo que realiza

18 Esta empresa funciona por crisis y sobresaltos

19 Estoy satisfecho con el estilo de direccion de mi supervisor directo

20 Me siento creativo en mi trabajo

21 Considero que el entorno en el que trabajo es mejorable

22 Me siento realizado como trabajador de esta empresa

Tabla 1.4 Redaccion de los items sobre satisfaccion en el cuestionario

b) Confianza

Se ha evaluado en constructo confianza bajo dos perspectivas; confiabilidad y confianza

como capacidad, lo que le otorgaria dos dimensiones al constructo (Kofman, 2001).

Bajo la perspectiva de confiabilidad, Kofman (2001) considera que la confianza es una
caracteristica que un individuo demuestra, en opinion de otro individuo, cuando su

comportamiento es integro. De este modo, la confianza deriva de la opinidén de aquéllos que
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evalian las acciones que otro realiza. Cuando la evaluacion concuerda con un

comportamiento identificado como integro, se genera la opinion de confianza.

La integridad se define como la comparacion entre los compromisos de una persona, sus
intenciones y sus acciones. Es imposible evaluar la integridad de una persona sin conocer los
estados mentales de la persona (sentimientos, creencias, intenciones, etc.) (Kofman, 2001).
Puesto que nadie puede leer la mente de otra persona, s6lo uno mismo puede saber con

certeza si esta actuando con integridad.

23 La gente siente temor ante las evaluaciones

24 Considero que el control directo es demasiado estricto

25 Conozco en todo momento las opiniones de mis compafieros

26 Creo que los directivos confian plenamente en las capacidades de sus trabajadores
27 No puedo confiar plenamente en mis compafieros

28 Mis compafieros saben lo que opino de ellos

29 Me cuesta saber la opinién que mi director tiene sobre mi

Tabla 1.5 Redaccion de los items sobre confianza en el cuestionario

c) Eficacia en la comunicacién

La comunicacion se concibe como un elemento fundamental para permitir la accion
coordinada de los miembros de una organizacion. Ademas, ha sido resaltada la funcién de la
comunicacion y del dialogo como proceso articulador de la interpretacion colectiva y, como

consecuencia, del aprendizaje colectivo.

30 Las decisiones importantes se transmiten eficazmente

31 Nos falta tiempo para hablar de temas relevantes
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32 | Estar bien informado requiere un esfuerzo personal importante

33 Los canales de comunicaciéon son insuficientes

34 | Lagente est4 al corriente de los sucesos en la empresa

Tabla 1.6 Redaccién de los items sobre eficacia de la comunicacién en el cuestionario

d) Distancia jerarquica

Para definir el concepto distancia jerarquica se ha adaptado el constructo creado por
(Hofstede, 1991) en el estudio de las culturas organizativas. El constructo distancia jerarquica
refleja la aceptacion de la desigualdad en la distribucion de poder, por parte de los miembros

con menos poder.

Una distancia jerarquica elevada se caracteriza por un bajo nivel de delegacion o reparto
de poder. Se aceptan las servidumbres y obligaciones inherentes al poder entre las que
destaca el deber de cuidar de sus subordinados. Estos, a su vez, ofreceran lealtad y
obediencia. No se esperard de los subordinados ninguna o pocas iniciativas, y seran
sometidos a un control estrecho. El directivo suele adoptar un estilo paternalista y autoritario.
Las organizaciones con una elevada distancia jerarquica aceptan y dan relevancia a los

titulos, los simbolos de estatus, y la formalidad en las érdenes de trabajo.

Las caracteristicas de las organizaciones con una distancia jerarquica baja son opuestas a
las anteriores, entre las que cabe destacar la descentralizacién de la autoridad y de la
responsabilidad en la toma de decisiones. Un estilo de direccion abierto a la participacion y a
las opiniones diversas, no se acepta como opinidn Unica y homogénea la de la persona con
mayor autoridad. Estructuras organizativas con pocos niveles jerarquicos (organizaciones

planas) y con una baja proporcion de staff de control. La autoridad se pone en cuestion o se
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acepta mal, existiendo una clara consciencia de los derechos y una tendencia hacia el

igualitarismo.

35 La direccién consulta con sus trabajadores/colaboradores antes de tomar una
decisién que les afecte

36 Tengo contacto frecuente con las personas que pueden decidir sobre mi trabajo

37 La direccidn utiliza un estilo autoritario

38 La opinién de la persona con mayor poder es la que prevalece

39 Las decisiones se acatan sin derecho a réplica

Tabla 1.7 Redaccion de los items sobre distancia jerarquica en el cuestionario

e) Estabilidad laboral

Se ha intentado alejar el concepto de estabilidad laboral de la naturaleza del contrato que
tenga el encuestado respecto a la organizacion. En lugar de preguntar sobre el tipo de contrato
se ha preguntado directamente sobre la seguridad percibida por el sujeto encuestado de

permanecer en su actual puesto.

El factor de estabilidad laboral no esta especialmente contemplado en la literatura de
aprendizaje organizacional, pero su estudio puede resultar pertinente pues puede
contemplarse el caso de que existiera una relacion entre la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones Yy la inestabilidad laboral (por ejemplo en el caso de contar con una gran
cantidad de trabajadores subcontratados mediante empresas de trabajo temporal), o bien entre

estabilidad laboral y barreras defensivas.

40 Me siento seguro de mi permanencia en mi actual puesto

41 Considero que la empresa puede prescindir facilmente de mi

42 Sé con certeza en qué proyectos trabajaré los préximos 6 meses
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Tabla 1.8 Redaccién de los items sobre estabilidad laboral en el cuestionario

CONCEPTOS ASOCIADOS SOBRE RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL

Para medir el rendimiento organizativo se han buscado variables que permitieran evaluar
el rendimiento mas alla del rendimiento econdmico. En primer lugar porque la organizacion
participante en el estudio no tiene fines lucrativos (como por ejemplo el caso de la
administracion publica o la universidad publica). Y en segundo lugar porque la medida del
rendimiento econdmico resulta poco significativo teniendo en cuenta la complejidad que

entrafa evaluar el desempefio de una organizacion.

La investigacion sobre teoria de la organizacion ha desarrollado definiciones muy variadas
sobre el concepto rendimiento organizativo, llegandose a un cierto consenso en que el

rendimiento esta relacionado con la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

Conviene diferenciar el concepto de eficacia (alcance de objetivos) del concepto de
eficiencia, entendida como la relacion existente entre los resultados obtenidos y los medios
empleados para conseguirlos. Segun esta definicion, se puede ser eficiente sin ser eficaz,
dado que el hecho de que los bienes se produzcan en una situacion de maximo
aprovechamiento de medios y recursos no garantiza que los bienes obtenidos sean de utilidad
para el cumplimiento de los objetivos. Y también cabe la existencia de la situacion inversa,
donde se pueda ser eficaz pero no eficiente, es decir, el alcance de objetivos genera un
consumo de medios y recursos por encima del minimo necesario, creAndose un despilfarro de

recursos para alcanzar la meta fijada.

Otro debate generado por la literatura es el enfoque propuesto para la eficacia

organizativa. Savall (2003) & Zardet & Voyant (2003) como miembros del Instituto Socio-
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Econdmico de las Organizaciones (ISEOR) apuestan por una evaluacion bidimensional que
equilibra los aspectos econdmicos con los sociales, dando una especial relevancia a estos
ultimos para contrarrestar el efecto de la gestion basada en criterios Unicamente econémicos.
Sallan (2001) también trata ampliamente estos aspectos y propone clasificar la literatura
sobre eficacia organizativa en cuatro grupos segun el enfoque sea econdmico, social,

sistémico o politico.

No se ha considerado objeto de la presente investigacion avanzar en este debate. Para
evitar la confusién del encuestado ante la complejidad de evaluacion del rendimiento de la
empresa, se ha optado por redactar las cuestiones referentes al rendimiento de forma
genérica, sin hacer énfasis en los enfoques economicos, sociales, politicos, u otros. Se ha
caracterizado la eficacia como alcance de objetivos y la eficiencia como aprovechamiento de
recursos. A estos dos conceptos se les ha afiadido un tercero que con la intencion de medir la
dinamica competitiva bajo una oOptica de la evolucion de la empresa respecto a sus

competidores y la capacidad de adaptacion al cambio.

43 Creo que los objetivos de la organizacion son alcanzados plenamente

44 Considero que en esta empresa los recursos no se aprovechan eficazmente

45 Creo que esta empresa evoluciona mas rapidamente que sus competidores

46 Creo que esta empresa es un ejemplo de buena coordinacién

47 Esta empresa es capaz de reinventarse a si misma

Tabla 1.9 Redaccion de los items sobre rendimiento organizativo en el cuestionario.

Presentacion del cuestionario inicial

El cuestionario inicial incluye instrucciones para rellenarlo. En las instrucciones se ilustra

el rango de respuestas posibles, desde 1. Muy en desacuerdo hasta 5. Muy de acuerdo.
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Asimismo las instrucciones orientan la contextualizacion de las repuestas del encuestado,
solicitando que el encuestado responda teniendo en cuenta opiniones basadas en experiencias
y situaciones vividas en primera persona. Se entiende que el sujeto puede haber estado
expuesto a situaciones muy diversas y a grupos de trabajo distintos en la misma organizacion,
del mismo modo, su historia en la organizacion puede haberle conducido a ocupar puestos de
trabajo distintos. Por este motivo se solicita que las respuestas aportadas hagan referencia a
una misma situacion laboral que debe hacer el esfuerzo de recordar y visualizar. También se
propone al encuestado que si alguna pregunta le parece ofensiva conviene no contestarla

antes que falsear su opinion.

Finalmente el Cuestionario incorpora una pregunta abierta, donde el encuestado debera
indicar tres aspectos relevantes de los que se evite tratar abiertamente en la organizacion. Por
medio de esta pregunta se pretende ampliar la base de situaciones consideradas como
incomodas 0 amenazadoras y por tanto susceptibles a generar actitudes defensivas. (Ver

Anexo2).



PUNTUACION GENERAL

Conceptos Asociados a Barreras Defensivas

Expresion de ideas: Promedio (15)
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ALTO MEDIO BAJO
17 en adelante 15 Menos de 13
Apertura frente al error: Promedio (17.5)
ALTO MEDIO BAJO
20 en adelante 15 -19 Menos de 14

Coherencia del Pensamiento y la accion: Promedio (15)

ALTO

MEDIO

BAJO

19 en adelante

15 -18

Menos de 14

Conceptos Asociados Factores de Contexto

Satisfaccion: Promedio (21)

ALTO

MEDIO

BAJO

24 en adelante

19 -23

Menos de 18
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Confianza: Promedio (21)

ALTO MEDIO BAJO

24 en adelante Menos de 18
Diciembre

Comunicacion: Promedio (15)

ALTO MEDIO BAJO
18 en adelante 13 - 17 Menos de 12
Distancia Jerarquica: Promedio (15)
ALTO MEDIO BAJO
18 en adelante 13-17 Menos de 12
Estabilidad Laboral: Promedio (9)
ALTO MEDIO BAJO
11 en adelante 8-10 Menos de 7
Conceptos Asociados al
Rendimiento de la Organizacion
ALTO MEDIO BAJO

Promedio (14.5)

20 en adelante 12 -19 Menos de 11
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RESULTADOS

El proceso de aprendizaje en una organizacion, responde a una estrategia de adquisicion,
multiplicacion, aplicacion y mantenimiento del conocimiento, como fuente principal de la
construccion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, que le garanticen la
supervivencia y evolucién, en un entorno cada vez mas dinamico que exige a las empresas
valorar las experiencias y conocimientos obtenidos, y potencializar las capacidades humanas
en funcion de los objetivos de la empresa. Lo anterior es posible si las empresas toman
conciencia de las dificultades o barreras defensivas del aprendizaje Organizacional, por
consiguiente a continuacion se describen los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
cuestionario sobre aprendizaje organizacional creado por Sufie Torrens (2004) validado en la
poblacion espafiola; el cual se divide en tres areas las cuales tienen sus factores

correspondientes para evaluar y concluir el nivel de aprendizaje que tienen la organizaciones.

Los datos fueron obtenidos utilizando las tablas de calificaciébn del instructivo del

instrumento y desarrollado con el programa estadistico SPSS 13.

El area de barreras defensivas evalla diferentes factores como: expresion de ideas,
apertura frente al error y coherencia del pensamiento y la accion. Los resultados obtenidos en

estos factores se muestran a continuacion:

Expresién de ideas

En este factor, un puntaje alto indica la existencia de barreras defensivas en el aprendizaje
organizacional; un medio muestra que en ocasiones se pueden presentar barreras defensivas;

y un puntaje bajo indica que no estan presentes. Como se puede apreciar en la Grafica 1.
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Gréfica 1. Expresion de ideas.
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El factor de Expresién de Ideas Corresponde a los items (1-5), los resultados obtenidos
son de un 100% indicando el factor como (alto); el cual permite ver que hay barreras que
impiden la capacidad que tiene el grupo de mantener elevado el nivel de apertura frente a

puntos de vista, permitiendo tener un analisis critico y objetivo de cada uno de ellos.

Apertura Frente al Error

En este factor, un puntaje alto indica que no hay barreras defensivas en el aprendizaje
organizacional; un puntaje medio muestra que aunque no hay barreras claramente
establecidas si hay ciertas dificultades o barreras; y un puntaje bajo nos da a conocer que si

existen barreras defensivas. Ver Gréfica 2

Grafica 2. Apertura Frente al Error
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El factor de Apertura Frente al Error, esta asociado a los items (6-10) obteniendo como
resultados que un 12% de las personas obtuvo un puntaje alto, indicando que no hay barreras
defensivas; un 30% obtuvo puntuaciones bajas, indicando que existen barreras defensivas; y

un 58% estuvo dentro del promedio.

Coherencia del Pensamiento y la Accion

En este factor, un puntaje alto indica que no hay barreras defensivas en el aprendizaje
organizacional; un puntaje medio muestra que aunque no hay barreras claramente
establecidas si hay ciertas dificultades o barreras; y un puntaje bajo nos da a conocer que si

existen barreras defensivas. Observar Grafica 3

Gréfica 3. Coherencia del Pensamiento y la Accion
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Al factor de Coherencia del Pensamiento y la Accion, corresponden los items (11-15). El
6% de los encuestados obtuvo un puntaje alto indicando que no hay barreras defensivas; un
46% obtuvo puntuaciones bajas, indicando que si hay barreras en el aprendizaje
organizacional; y un 48% muestra que no hay barreras claramente establecidas pero si hay un
nivel elevado de barreras defensivas en cuanto el manejo de puntos de vista tedricos del

proceso de aprendizaje, conduciendo hacia una mayor coherencia entre las palabras y la
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accion, por consiguiente existe una brecha entre lo que se piensa y lo que se expresa

impidiendo tener una critica abierta en cuanto al aprendizaje colectivo.

CONCEPTOS ASOCIADOS A BARRERAS DEFENSIVAS

En cuanto al &rea general se muestran los resultados obtenidos de conceptos asociados a

barreras defensivas del aprendizaje.

Para este punto, un resultado alto indicaria que no existen barreras defensivas; un puntaje
medio, indica que en ocasiones se pueden presentar barreras y un puntaje bajo muestra que

hay barreras defensivas. Ver Gréfica 4.

Gréfica 4: Barreras Defensivas
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Los resultados obtenidos en forma general del area Barreras de Aprendizaje aplicado a una
muestra representativa de la empresa PETROCASINOS S.A., arroja la siguiente informacion:
72% de las personas manifiestan un nivel medio de barreras defensivas; el 18% muestran un
nivel alto de barreras defensivas y el 10% un nivel bajo de las mismas.

El area de Conceptos Asociados Sobre Condiciones de Contexto evalla diferentes factores
como: Satisfaccién, Confianza, Comunicacion, Distancia Jerarquica y Estabilidad Laboral.

Los resultados obtenidos en estos factores se muestran a continuacion:
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Satisfaccion

La descripcion del Factor Satisfaccion indica que un puntaje alto significa elevada
satisfaccion, un medio en ocasiones existe satisfaccion en el personal pero hay ciertos
momentos que no se evidencia; y un puntaje bajo que no hay ningdn nivel de satisfaccion.

Como se puede apreciar en la Gréfica 5.

Gréfica 5. Satisfaccion
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En el factor de Satisfaccion corresponde a los items (16-22) obteniendo como resultados
un 68% del personal, mostrando un puntaje alto lo cual indica que hay una elevada
satisfaccion en cuanto a las relaciones con los comparieros, el trabajo que se realiza, la
direccion de los superiores y en el entorno de trabajo, un 30% estuvo dentro del promedio;

y 2% evidencia rango bajo, es decir, no se evidencia satisfaccion en el personal.

Confianza

Para este factor un resultado alto indica mayor confianza del individuo frente a su
comportamiento; un puntaje medio evidencia el promedio del comportamiento del sujeto; y

un puntaje bajo no existe coherencia o confianza en el actuar de la persona. Ver Gréafica 6.
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Gréfica 6. Confianza
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En el factor de Confianza corresponden los items (23-29) el cual arroja como resultados
que un 26% del personal encuestado obtuvo puntuacion alta indicando que existe confianza,
un puntaje 62% esta en el promedio lo cual evidencia que existe confianza entre los sujetos
pero hay que reforzar ciertos criterios; y un 12% muestra una puntuacion baja, es decir, no

existe un comportamiento integro.

Comunicacion

Asi mismo en el factor Comunicacion, un puntaje alto indica elevados niveles de
comunicacion entre los empleados, un puntaje medio hay ciertos niveles de comunicaciones,
puntaje bajo no hay medios de comunicacion eficaces para el aprendizaje organizacional.

Apreciar Grafica 7.

Grafica 7. Eficacia de la Comunicacion
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En el factor sobre la Comunicacion corresponden los items (30-34). Como resultado un
50% de los sujetos encuestados obtuvo un puntaje alto indicando niveles altos de
comunicacion, un 40% obtuvo puntuaciones dentro del promedio evidenciando que aunque
no hay bajos niveles de comunicacion si hay que fortalecer las decisiones importantes que se
dan dentro de la organizacion; y un 10% muestra una puntuacion baja, es decir, manifiestan

que no hay medios de comunicacion que trasmitan eficazmente.

Distancia Jerarquica

En cuanto al factor Distancia Jerarquica, un puntaje alto indica elevada caracterizacion
por los niveles de delegacion o reparto de poder, un puntaje medio arroja ciertas dificultades
de poder, y un puntaje bajo es opuesto a los anteriores, indicando dificultad en la
descentralizacion de la autoridad y de la responsabilidad en la toma de decisiones. Ver

Grafica 8.

Grafica 8. Distancia Jerarquica
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Al factor Distancia Jerarquica corresponden los items (35-40). Un 38% manifiesta que si
hay un adecuado nivel de delegacién de poder; un 46% muestra que hay ciertas dificultades
de poder dentro de la organizacién; y un 16% afirma que existe un nivel bajo de poder de

delegacion.
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Estabilidad Laboral

En el factor Estabilidad Laboral, un puntaje alto indica la relacion que tiene la estabilidad
laboral con el aprendizaje organizacional, un puntaje medio evidencia cierta inseguridad que
percibe el individuo sobre su permanencia en su actual puesto de trabajo; y un puntaje bajo

percepcion de inestabilidad laboral. Como se puede apreciar en la Grafica 9.

Gréfica 9. Estabilidad Laboral
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Al factor Estabilidad Laboral corresponden los items (40-42). En este factor se evidencia
que un 36% manifiesta percepcion de de estabilidad laboral con el aprendizaje
organizacional, un 52% se encuentra dentro promedio lo que indica cierta preocupacion del

individuo sobre su estabilidad laboral; y un 12% muestra percepcion de inestabilidad laboral.

CONCEPTOS ASOCIADOS AL CONTEXTO

Esta area esta relacionada con los factores que permiten medir la influencia que ejerce el

contexto sobre el proceso de aprendizaje organizacional.

Un puntaje alto indica nivel elevado de los factores que permiten ejercer adecuadamente el
proceso de aprendizaje organizacional en el contexto en que se desarrolla el individuo; una

puntuacion media indica que no hay barreras claramente establecidas y que hay ciertas
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dificultades que se deben intervenir; y un puntaje bajo indica que el contexto impide el

crecimiento del aprendizaje organizacional. Ver Gréfica 10.

Gréfica 10. Factores de Contexto
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En esta area los resultados dados en forma general evidencian que la influencia del
contexto sobre el proceso de aprendizaje es alta (84%), frente a un 16% que afirma que la

influencia del contexto es baja.

CONCEPTOS ASOCIADOS AL RENDIMIENTO ORGANIZATIVO

Para lograr medir el Rendimiento Organizacional hay que relacionarlo con la eficacia y la
eficiencia de la organizacion y entrar a evaluar la complejidad del desempefio de la empresa.

Apreciar Grafica 11

Grafica 11. Rendimiento de la Organizacion.
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En cuanto a los resultados obtenidos en el rendimiento Laboral, un 36% indica alto nivel
de rendimiento en la empresa en cuanto a la eficacia generando la competitividad de la
organizacion; un 62% muestra un promedio el cual evalla ciertos criterios que impiden el
rendimiento 6ptimo de la organizacion; y un 2% muestra el no cumplimiento de los logros o

metas establecidas.
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DISCUSION

Formar o mantener una empresa a través de los afios no es una tarea facil, pues hay una
serie de factores externos e internos que intervienen en el ciclo de vida de una organizacion y
que ademas ponen en peligro su eficacia y buen funcionamiento. Una entidad debe adaptarse
a los tiempos que se viven esto quiere decir que las organizaciones estan en constantes
cambios, ya que la sociedad y el mercado no son estaticos, si no que mantienen un
movimiento muchas veces dificil de seguir y manejar. En la actualidad por ejemplo y debido
a los cambios ocurridos en el mundo, en especifico los duros golpes de la crisis econdmica
mundial, ha llevado innumerables empresas a la quiebra. Como dijimos anteriormente el
mercado y la sociedad estan en constantes cambios, los consumidores y gustos no son los
mismos que hace dos o tres afios atras, los clientes hoy se caracterizan por tener exigencias
aun mayores de satisfacer, esto sumado a que en la sociedad en general las necesidades
adquisitivas son cada vez mas altas. Es por esto que las organizaciones deben planificar sus
estrategias con mucho cuidado, es en este punto donde interviene el concepto llamado
Desarrollo Organizacional. Una definicion que explica claramente la importancia de este
concepto, es la dada por W.G Bennis, uno de los principales iniciadores de esta actividad: "
Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones,
en tal forma que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi

como al ritmo vertiginoso del cambio mismo".

Otro concepto importante que debemos tener en cuenta es el aprendizaje Organizacional
“El aprendizaje organizacional es una competencia que todas las organizaciones deben
desarrollar; mientras mejores son las organizaciones en el aprendizaje, mas probable es que

sean capaces de detectar y corregir los errores y de saber cuando son incapaces de hacerlo.
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Ademas, mientras mas eficaces son las organizaciones en el aprendizaje, mas probabilidades

tiene de ser innovadoras o de saber cuales son los limites de su innovacion” (Argyris, 1999).

Stewart (1999) afirma que el Aprendizaje Organizacional es natural, continuo, inevitable y
ocurre espontaneamente en la organizacién. La organizacion abierta al aprendizaje es una
metafora para definir las organizaciones, cuyas principales caracteristicas son: la capacidad
para inferir rutinas que guien el comportamiento futuro en hechos pasados, y la capacidad

para adaptarse al cambio.

Segln Ross (1995), al discutir la obra de Argyris y Schon y sus conceptos sobre
aprendizaje Organizacional, lo divide en dos tipos de aprendizaje “Ellos argumentan que el
Aprendizaje Organizacional implica la deteccion y correccion de errores. Cuando tal proceso
de deteccion y correccion le posibilita a la empresa continuar con sus objetivos politicos
actuales, el resultado es el aprendizaje de ciclo Unico. El aprendizaje de ciclo doble, por otro
lado, es generado por las actividades de deteccidn y correccion que cambian las normas y
fines fundamentales de la organizacion muchas veces como consecuencia de desafiar los
valores y normas tradicionales y resolver los conflictos emergentes”. En esencia, el
aprendizaje de ciclo doble incrementa los mecanismos de aprendizaje de una organizacion,
trasladandolos desde el nivel operativo hasta el nivel estratégico. Mientras muchas
organizaciones logran implementar el aprendizaje de ciclo Unico, el otro tipo de aprendizaje
es mucho mas dificil de lograr. El proceso de cuestionar y desafiar permanentemente los
asuntos estratégicos es lo habitual en la organizacién abierta al aprendizaje. Con base en los
resultados obtenidos se puede observar que en Petrocasinos S.A. maneja un tipo de
aprendizaje Unico, donde se detentan y corrigen los errores para continuar las metas de la
empresa dificultando un proceso de aprendizaje, el cual se puede relacionar en el factor de

apertura frente al error.
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Asi mismo Pérez (2005) define el termino “aprendizaje organizacional” como el uso para
describir procesos o actividades que ocurren en uno o varios niveles de andlisis dentro de la
estructura organizacional. Permitiendo que el aprendizaje organizacional asuma cambios de
cultura, estructura y pensamiento organizativo, concediendo mayores posibilidades de

competir en un mercado ampliamente competitivo.

La relacion entre las personas y el Aprendizaje Organizacional, mediante la construccion
conceptual se evidencia la alta complejidad del proceso de aprendizaje en las organizaciones,
con un numero elevado de variables que determinan la efectividad del mismo y que exige de
las empresas un aprendizaje que cree condiciones que permitan que emerja el conocimiento y
la organizacion se piense a si misma de forma constante; el aprendizaje de algunas
organizaciones del medio hace pensar que no hay organizaciones con aprendizajes avanzados
para el manejo del conocimiento que hayan logrado potencializar de la mejor manera sus
capacidades de aprendizaje, que las hayan llevado a una situacion ventajosa en la

competencia mundial.

La alta complejidad del proceso de aprendizaje organizacional esta determinada por el
protagonismo que tienen las personas, donde depende de gran medida de sus propios
intereses, de las experiencias que ha tenido, de su estructura mental y de su vision; lo que
termina permeando de manera directa la organizacion y su dinamica. Por esta razon, es
importante acercarse a la experiencia puntual de una organizacién a traves de sus individuos,
para poder conocer sus percepciones sobre el proceso y comprender su desarrollo como se ha

mencionado en el marco teorico de la actual investigacion.

Las investigaciones realizadas en este campo son dispares y sus resultados han sido poco
acumulativos, a pesar de su complejidad la cantidad de investigaciones que toman al

aprendizaje organizacional como eje central en sus investigaciones han venido en aumento,
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pero a nivel de la barreras defensivas de aprendizaje son pocas las investigaciones realizadas
sobre el tema, a nivel de los antecedentes de este tema se debe tener en cuenta En primer
lugar cabe destacar la aportacion de Argyris (1990), principal autor de referencia en la
presente investigacion por considerarse el creador del concepto. Las barreras de aprendizaje
descritas por este autor son del tipo defensivas porque en ultima instancia persiguen proteger
a los individuos y grupos de la organizacion de sufrir situaciones incomodas. Ciertos
patrones de comportamiento que han sido denominados barreras defensivas organizacionales
se identifican como causantes de graves ineficiencias al destruir los vinculos entre las
personas que componen una organizacion (Argyris, 1990). Las barreras defensivas se
presentan como un obstaculo que dificulta el aprendizaje en el &mbito de la organizacion.

Algunos comportamientos descritos por Argyris (1990).

Probst & Biichel (1995) toman las barreras defensivas planteadas por Argyris pero afiaden

a éstas otras dos, que son: Privilegios y tabues.

Watkins y Marsick (1993) también estudian las barreras organizativas al aprendizaje.

Otra investigacion que retoma el concepto de las barreras defensivas en el aprendizaje
organizacional y la investigacion la cual es la primera realizada en sobre el tema cuyo titulo
es impacto de las barreras de aprendizaje en el redimiendo de las organizaciones y fue
realizada en Espafa en el afio 2004 y su autor es Torrens Albert Sufie. Quien es el creador del

instrumento de medicion el cual se utilizado en el presente proceso de investigacion.

Asi mismo los hallazgos de la presente investigacion son presentados teniendo en cuenta
el Cuestionario de Aprendizaje Organizacional creado y descrito por Sufie Torrens (2004)
validado en la poblacion Espafiola, el cual esta dividido por 3 éareas las cuales son:

(Conceptos Asociados a las Barreras Defensivas, Conceptos Asociados Sobre Condiciones de
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Contexto y Conceptos Asociados al Rendimiento Organizacional) las cuales tienen su
respectivos factores. Cabe resaltar que la muestra que se trabajo permitid obtener resultados

diferenciales que permiten tener una panoramica de los aspectos evaluados.

Los resultados del presente estudio indican que existen barreras defensivas dentro del
aprendizaje organizacional de Petrocasinos S.A. permitiendo evaluar la opinion de cada

sujeto que se le aplico el cuestionario.

Los factores que estdn Asociados a las Barreras Defensivas la cual arrojo indices altos
sobre Expresion de Ideas impidiendo la capacidad que tiene la gente para expresar los
diferentes puntos de vista en Petrocasinos S.A. donde las personas no sienten que las ideas no
son tenidas en cuenta, Segun Agryris & Schon (1978) tras el estudio de los procesos de
decision de la empresa de mas de 3000 empleados, llegaron a concluir que los
vicepresidentes se comportaban de una manera que no fomentaban la ascension de riesgos, la
franqueza y las relaciones de confianza. La conclusion de los investigadores es que a lo largo
del tiempo los directivos habian creado una cultura que defendia a sus integrantes y si alguno
se comportaba de manera diferente, probablemente corria el riesgo de ser considerado como
un disconforme. En la mayoria de los casos los directivos decidian evitar ese riesgo, y se
comportaban del mismo modo que la mayoria. Esto se puede lograr mediante la confianza
que los directivos pueden otorgar al trabajador en cuanto a las tareas u obligaciones que se le

asignan, dando distintos puntos de vista en cuanto a la ejecucion de la labor.

Otro factor que esta asociado a las barreras defensivas es la apertura frente al error,
definiendo segln la teoria del aprendizaje organizacional un error como un falta de encaje
entre situaciones previstas y situaciones realmente sucedida. La poblacion encuestada estuvo
en una puntuacién media indicando que no hay ciertos errores frente al aprendizaje

organizacional, lo ideal es que existan errores lo cual permite avanzar en el aprendizaje
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colectivo de la organizacion. Segun Argyris (1999), la existencia de errores permite mejorar
en el aprendizaje. No obstante, la existencia de un error puede significar enfrentarse a una

situacién comprometida o a una evaluacién arriesgada ante los superiores jerarquicos.

Asi mismo esta el factor sobre la Coherencia del pensamiento y la accion, se encontr6 en
un rango de puntuacion de 48% indicando un nivel medio. Bajo el punto de vista tedrico
Agryris (1999) afirma que el proceso de aprendizaje deberia conducir hacia una mayor
coherencia entre las palabras y la accion, esta brecha suele asociarse con una falta de
credibilidad en la persona que la muestra, pero la no expresion de ideas impediria una critica

abierta y limitaria nuevamente el aprendizaje colectivo.

Los conceptos Asociados al Contexto estan sometidos al estudio que surgen de la
bibliografia general del aprendizaje organizacional, donde ciertos autores (Daft & Huber,
1987; Nonaka & Takeuchi, 1995) sefialan la influencia que ejerce el contexto sobre el

resultado del proceso de aprendizaje.

En linea con lo anterior los resultados en relacion con el nivel de Satisfaccion en el area de
Conceptos Asociados al Contexto, se puede sustentar segun Huber (1987) la Satisfaccion se
contextualiza en tres dimensiones y se intento evaluar el acuerdo o desacuerdo del sujeto
frente a las relaciones con sus comparieros frente al trabajo que realiza, frente a la direccion
de los superiores y la satisfaccién con el entorno de trabajo; obteniendo una puntuacién de
68% elevada satisfaccion en el personal, lo cual indica que en Petrocasinos la mayoria de

personas se encuentra satisfecha con su desarrollo personal.

En cuanto el factor de Confianza, Kofman (2001) considera que la confianza es una
caracteristica que un individuo demuestra, en opinion de otro individuo, cuando su

comportamiento es integro. De este modo, la confianza deriva de la opinidén de aquéllos que
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evalian las acciones que otro realiza. Cuando la evaluacion concuerda con un
comportamiento identificado como integro, se genera la opinion de confianza; indicando un
puntuacion de 62% nivel medio de confianza de la poblacion. Lo anterior genera en

Petrocasinos resistencia al cambio y dificultades en la comunicacion.

Por su parte, al analizar las altas puntuaciones que arroja el Factor de Comunicacion,
Isaacs (1993) sugiere que el dialogo es una disciplina del pensamiento y la indagacion
colectiva es un proceso para transformar la calidad del pensamiento que reside tras una
conversacion; un grupo puede evolucionar hacia compresiones compartidas nuevas y mas
profundas mediante el dialogo. Este entrenamiento compartido puede permitir aquellos que

han participado a hacer ajustes mutuos en sus acciones.

El enfoque que se propone en el cuestionario no tiene en cuenta los aspectos estructurales
de la comunicacion sino la eficacia del proceso y la suficiencia de los canales y medios
empleados para trasmitir eficazmente decisiones importantes. En la empresa aunque los
niveles de comunicacion nos arrojen resultados de un 50%, se puede afirmar que los medios
de comunicacion que se utilizan para trasmitir un canal no son adecuados, lo cual indican

ciertas barreras defensivas frente al factor de comunicacion.

Con relacién al factor de Distancia jerarquica se ha adaptado el constructo creado por
(Hofstede, 1991) en el estudio de las culturas organizativas. El constructo distancia jerarquica
refleja la aceptacion de la desigualdad en la distribucion de poder, por parte de los miembros
con menos poder; en relacion con los resultados obtenidos hay que fortalecer la construccion
y distribucion del poder dentro de la organizacion, aunque el poder es percibido de una

manera adecuada hay un alto porcentaje que manifiesta que ocasiones no hay delegacion,
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restandole valor al tema de decisiones en cada cargo disminuyendo el compromiso del

trabajador frente a sus responsabilidades.

Otro factor de resaltar en la Estabilidad Laboral la en el presente estudio se obtuvo un
medio en cual evidencia cierta inseguridad que percibe el individuo sobre su permanencia en
su actual puesto de trabajo. Segun Torres (2004) los resultados obtenidos pueden interpretar
como que en la medida que mejora la estabilidad laboral, también aumenta la apertura hacia
la exposicion de errores que se menciono anteriormente y la busqueda objetiva de sus causas.
Visto en este sentido, puede interpretarse que, en la medida que los empleados no tienen
asegurada su estabilidad laboral, tienden a ocultar lo errores, evitando hacerlos publicos y

dificultando la busqueda del aprendizaje por el analisis de sus causas.

La ultima Area Conceptos Asociados al Rendimiento Organizacional, esta asociado con la
eficacia y la eficiencia de la organizacion, Como definicion de eficacia se ha tomado la de
Hannan & Freeman (1977) que definen eficacia como el “Grado de congruencia entre
objetivos organizacionales y resultados observables. La eficacia esta bien definida sélo si
tanto los objetivos como los resultados estan bien definidos y la comparacion entre los dos es
significativa.”, en la linea de la anterior definicion Sallan (2001) concibe la eficacia como la
“Actuacion para cumplir los objetivos previstos” y Daft y Huber (1987) “La eficacia se

refiere al desempefio logrado por la organizacion en el logro de sus metas”.

Lo anterior demuestra la necesidad de implementar programas de intervencién que
favorezcan el Aprendizaje organizacional en Petrocasinos S.A ya que este tipo de situaciones
permiten generar la importancia y necesidad de una organizacion inteligente que aprende
continuamente a expandir su capacidad para crear su futuro, para dicha organizacion no basta

con sobrevivir si no aumentar la capacidad y creatividad que tiene la empresa para competir
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en el mercado. Lo cual disminuye o elimina las barreras defensivas del aprendizaje

Organizacional.

Finalmente, es importante indicar que se presentaron diversas dificultades en torno al
acceso a la muestra, ya que algunas de las personas no se encontraban en la sede principal de
Petrocasinos S.A. No estaban a diario en la oficina y no coincidia con el horario fijado para
la aplicacién del cuestionario.

Es de gran importancia indicar que de acuerdo con el objetivo del estudio, los resultados
permiten, ldentificar las barreras defensivas en el aprendizaje organizacional en
PETROCASINOS S.A. empresa del sector privado de la Ciudad de Bucaramanga. La
investigacion admite sefialar que las Barreras Defensivas en las organizaciones permiten
explicar ciertos comportamientos individuales y grupales al actuar como proteccion frente a
situaciones de riesgo psicologico. Estas barreras a su vez impiden una revaluacion objetiva
de los hechos, lo cual reduce el aprendizaje organizacional y limita notablemente la eficacia
del desarrollo organizacional. A su vez las barreras defensivas restringen la comprension de
las causan que conducen a los errores. Se ha demostrado que ciertas situaciones de contexto
favorecen la aparicion de barreras defensivas y que estas a su vez reducen el rendimiento de

la organizacion.
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CONCLUSIONES

Es de indicar que las conclusiones deben ser tomadas en el marco de las limitaciones
sefialadas anteriormente lo cual se puede decir que:

Este estudio permite describir de manera general las barreras defensivas en el
Aprendizaje Organizacional que se presentan en los trabajadores de la oficina principal de
Petrocasinos S.A.

Desarrollar las capacidades de aprendizaje donde se permite incluir la estructura, los
procesos, la tecnologia, el uso de la informacion y los procesos de generacion de
conocimiento que rompen en la renovacion de la organizacion en todos sus aspectos. Las
capacidades de aprendizaje estan relacionadas con los procesos humanos de la organizacion.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se puede decir que las barreras defensivas
limitan la comprension de las causas que conducen a los errores en un intento de encubrirlos
para protegerse de la situacion de incomodidad que les acompafia. Ha quedado demostrado
que ciertas condiciones de contexto favorecen la aparicion de barreras defensivas, y que
éstas, a su vez, reducen el rendimiento de la organizacion.

Se puede concluir que los empleados de Petrocasinos S.A. manifiestan que sus ideas no
son tenidas en cuenta, por lo tanto su participacion y compromiso frente al trabajo se ve
disminuido.

Las estrategias de comunicacion utilizadas en la organizacion no son las adecuadas,
evidenciando que los empleados no perciben que hay coherencia entre las 6rdenes dadas y lo
ejecutado.

Lo empleados de Petrocasinos S.A. no perciben estabilidad laboral lo que afecta su
desarrollo y favorece el ocultamiento de errores.

Se puede concluir que las barreras defensivas tienen un fuerte impacto en el rendimiento

de la organizacién, especialmente sobre la eficiencia y eficacia de la misma.
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La conclusion final de la investigacion es que las barreras defensivas en las organizaciones
permiten explicar ciertos comportamientos individuales y grupales al actuar como proteccion

frente a situaciones de riesgo psicoldgico.
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RECOMENDACIONES

Para la optimizacion de las Barreras del aprendizaje Organizacional, se recomienda que la
organizacion implemente estrategias que permitan disminuir las barreras defensivas del
recurso humano.

Se recomienda a los directivos de Petrocasinos S.A. A. favorecer la cultura del talento
humano para que los empleados se apropien del conocimiento como mecanismo para
compartir y multiplicar el aprendizaje y no como simples canales de comunicacién ya que el
conocimiento se convierte en el facilitador del proceso de construccion del aprendizaje
organizacional.

Mejorar la comunicacion organizacional con los empleados con el fin de desarrollar las
destrezas basadas en aptitudes y caracteristicas personales como: la responsabilidad, la

creatividad, iniciativa, capacidad de discusion y analisis y solucion de problemas.

Generar plan un plan de accién de los factores criticos que estén afectando el rendimiento
del individuo en la organizacion.

Conocer la cultura y poder mejorar los factores mencionados para construir una empresa
que trascienda y adquiera conocimientos para utilizarlos de manera estratégica y que permita

tener una vision holistica de la misma y construir una organizacién exitosa.
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ANEXO 2
CUESTIONARIO SOBRE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
Instrucciones:

Responda teniendo en cuenta aquellos aspectos que conoce por observacion directa y
no opine sobre aspectos de la organizacion que supone o desconoce. Intente hacerse una idea
visual de situaciones reales que apoyen su juicio, intente no evaluar las preguntas bajo
generalidades o abstracciones. Sus opiniones permaneceran en el anonimato y se protegera su

confidencialidad y la de la organizacidn evaluada por usted.

Si considera que alguna de las preguntas es ofensiva es preferible no responderla antes
que falsear su respuesta. Si alguna pregunta le parece ambigua puede hacer aclaraciones

sobre ella al final del cuestionario.

Antigtedad en la empresa:
El rango de respuestas posibles es:
1. Muy en desacuerdo
2. En desacuerdo
3. Indiferente
4. De acuerdo

5. Muy de acuerdo

Cuestionario sobre barreras defensivas:
1. En esta empresa las personas dicen lo que piensan
2. En una reunion doy siempre mi opinion aunque no sepa si va a ser apoyada

3. Dejaria de opinar si supiese que mi opinidn puede herir a otra persona [ ]



4. Creo que en esta empresa las personas se guardan su opinion si es contraria a la de |

QO

mayoria

5. En esta empresa debe andarse con cuidado con lo que se dice

6. Cuando las cosas van mal se tiende a culpar a las circunstancias

7. Cuando se produce un problema se hace publico rapidamente

8. Se tiende a ocultar a la direccion los resultados no deseados

9. En esta empresa no se aceptan los fracasos

10. Las buenas maneras nos impiden reevaluar los errores con objetividad y profundidad
11. Los directivos de la empresa no cumplen sus promesas

12. Hay una diferencia muy marcada entre las opiniones publicas y las privadas
13. En una discusion se dice aquello que se considera correcto

14. El discurso de la direccion esta alejado de la realidad, es poco creible

15. En esta empresa hay gente que actla con propositos ocultos

O 0O oouddtdotd ob i

Cuestionario sobre factores de contexto:

16. Considero que las relaciones interpersonales entre comparieros son satisfactorias
17. Creo que en esta empresa la gente se siente a gusto con el trabajo que realiza

18. Esta empresa funciona por crisis y sobresaltos

19. Estoy satisfecho con el estilo de direccidon de mi supervisor directo

20. Me siento creativo en mi trabajo

21. Considero que el entorno en el que trabajo es mejorable

22. Me siento realizado como trabajador de esta empresa

23. La gente siente temor ante las evaluaciones

U 0O ouod o



24. Considero que el control directo es demasiado estricto

[]

25. Conozco en todo momento las opiniones de mis compafieros

26. Creo que los directivos confian plenamente en las capacidades de sus trabajadores
27. No puedo confiar planamente en mis comparieros

28. Me cuesta saber la opinidon que mi director tiene sobre mi

29. Mis compafieros saben lo que opino de ellos

30. Las decisiones importantes se transmiten eficazmente

31. Nos falta tiempo para hablar de temas relevantes

32. Estar bien informado requiere un esfuerzo personal importante

33. Los canales de comunicacién son insuficientes

U oot odddd

34. La gente esté al corriente de los sucesos en la empresa

35. La direccion consulta con sus trabajadores/colaboradores antes de tomar una decision que

les afecte

36. Tengo contacto frecuente con las personas que pueden decidir sobre mi trabajo
37. La direccion utiliza un estilo autoritario

38. La opinidn de la persona con mayor poder es la que prevalece

39. Las decisiones se acatan sin derecho a réplica

40. Me siento seguro de mi permanencia en mi actual puesto

41. Considero que la empresa puede prescindir facilmente de mi

42. Sé con certeza en qué proyectos trabajaré los proximos 6 meses
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Cuestionario sobre Rendimiento de la organizacion

43. Creo que los objetivos de la organizacion son alcanzados plenamente

44. Considero que en esta empresa los recursos no se aprovechan eficazmente
45. Creo que esta empresa evoluciona mas rapidamente que sus competidores
46. Creo que esta empresa es un ejemplo de buena coordinacion

47. Esta empresa es capaz de reinventarse a si misma

o o o O

Pregunta abierta:

Identifique tres temas considerados “tabt’” en su empresa, temas importantes de los que se

intente evitar hablar abiertamente:

Aclaraciones:

Muchas gracias por su colaboracion.



