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RESUMEN

En este trabajo se retoma el enfogue sistémico como instrumento fundamental de
analisis y el importante papel gue juega en la induccién al canbio al propiciar un
proceso gradual que permite desplazar a la organizacion en etapas de madurez
hesta alcanzar el alto rendimiento.

Se observa que en la bibliografia sobre el carbio organizacional predomina como
comun denominador el aprendizaje y el cémo las organizaciones aprenden,
reconociendo al recurso humano, su carécter social y la construccion cultural que
permite hacer del conocimiento el mejor instrumento del carbio.

Esta transformacion puede ser caracterizada, para fines analiticos, através ce la
relacion i nf or naci 6n- nenor i a- apr endi zaj e. Premisas implicitas en la teoria de los
sistemas y en el intercarbio entre sistena y entomo.

*  Profesor Investigador de la UAV-Iztapalapa.
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ABSTRACT

On this paper a systemic gpproach is taken as a fundamental instrurentt for analysis
and due 1o the important rol that plays to induce change as propitious to a gradual
process that al lons an organization displacement in maturity satages to higher
stadards.

It is observed on organizational change bibliography that learming and ways of
organization leaming is a common place, recognizing human resources, its social
cdharacter and its aultural construction that alloas knovledge as the best instrument
for change.

This transformation may be characterized, for analytical purpose, through such
relation asi nf or nat i on- nenory-1 ear ni ng as Inplicit premises in systems theory and
in the interchange process between system and enviromment.

Palabras clave: aprendizaje, sistemas, medio arbiente.
Key words: leaming, systems, environment.
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EL APRENDIZAJE SISTEMICO

“....enel nundo actual de | os negoci os

se habl a nucho del “aprendi zaj e” y

del “canti o cul tural”, pero pocos €j ecuti vos
Il egan nés al | & de pronunci ar

ent usi ast as peroratas.”

(Yeug, et. al., 2000: 146)

| NTRODUCCI ON

No deja de sorprender que, quizas, uno de los libros mas
influyentes en la Ultima década sobre las teorias del canbio
organizacional, La qui nta di sci pl i na de Peter M. Senge,
represente un espacio de discusion tan condin para las
teorias contamporaneas de la gestion.

El primer aspecto a destacar de esta goreciaciones la
necesidad que tienen las organizaciones para adaptarse a
las transformaciones del entoimo, cuyo serttido dindamico
se hace més patente al finalizar y principiar un siglo
caracterizado por el carbio. Y es precisamnente este
contexto turbullento, el que representa un reto permanente
y progresivamrente amenazador a la persistencia de las
organizaciones. En ese sentido es que el aprendizaje
orgenizecional se costituye en la estrategianés eficaz para
definir las nuevas metas de las organizaciones, los valores
que permitiran a los miembros de éstas, cohesionarse y
dirigirse con un espiritu de equipo a la construccion de su
orgenizacion futura.

De tal forma que observar que en la mayor parte
de la variada bibliografia sobre el carbio organizacional,
predomina como comin denominador el aprendi zaj e,
el cono | as or gani zaci ones apr enden, no responde a otra
causa diferente a reconocer que las principales
potencial idades de una organizacion dependen de las

capacidades que le confieren sus recursos humancs. Si
no fuera asi, las organizaciones estarian incapacitadas
para aprender, pues este proceso responde
exclusivarente a las posibilidades que abren la esencia
de esos recursos, su caracter social y la construccion
cultural que permite hacer del conocimiento el mejor
instrumento del canmbio.

En segundo lugar, Yy de manera muy particullar en

relacion al eje de exposicidn del libro de Peter M. Senge,
y por tanto la esenciia de su propuesta, € enf ogue si st émco
cono qui nt a di sci pl i na, sorprende mas que a nadie que
se recurra al plarteamiento més clésico de las teorias de
la administracion: lateoria de | os si stenas. En nuestra
opinion, la persistencia gue ha demostrado el enfoque
sistémico como instrurento fundamental de analisis en
los diferentes plateamientos de diches teorias, esqeel
caracter sistémico que e le inprine a la relacion entre la
pl aneaci 6n, | a organi zaci6n, ladirecciony el control ,
ocoedywva a aonferiirle solidez a la adninistracion cientifica.
Bxplica la racionalidad de una gestion susterntada en un
conocimiento que permite generar un proceso de
aprendizaje continuo, y por tanto, a garantizar una
respuesta eficiente al carbio.
Por ello retomamos el enfoque sistémico destacando el
papel que juega como instrumento fundamental en la
induccién al canbio, propiciando un proceso gradual que
pemite desplazar a la organizacion en etapas de medurez
hasta alcanzar el alto rendimiento. Esta transformacion
puede caracterizada, para fines analiticos, através ce la
relacion i nf or naci 6n- nenor i a- apr endi zaj e. Premisas
inplicitas en lateoria de los sistamas y en el intercarbio
entre sistema y entomo. En ese sentido dirigimos las
siguientes liness.
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LA TEORIA DE LOS SISTEMAS Y LA ORGANI ZACI ON

Uno de llos principales problemas que enfrenta la gestion
moderma, al fillo cel siglo, es la perogpcion fragrentada de
la realidad social, situacion que ha provocado un mayor
derroche de esfuerzos organizacionales que no logran
alcanzar el dbjetivo deseado: | a estabi | i dad del si st ena en
su rel aci 6n con el entorno. Tal es la importancia que
adquieren las necesidades de adaptarse al cambio, que
cada vez se hace mas imperioso advertir la
interaccion si st ena- ent or no.. Por esa razon, Peter M.
Senge, inicia su libro con un idea en ese sentido:
“Desde nuy t enprana edad nos ensefian a
anal i zar | os probl enas, afragnentar el mundo. Al
parecer estofacilitalas tareas conpl gj as, perosin
saber | o paganos un preci o enorne. Ya no venos | as
consecuenci as de nuestros act os; perdenos nuestra
sensaci 6n i ntrinseca de conexi 6n con una total i dad

nés vasta’ .t

0 como tarbién lo sefiala Harlé y Jouanneault:

“La cri si s que conoce act ual nent e | a soci edad hunana
no se puede reduci r a un acci dente econémco. Setrata,
evi dent enent e, de una desadapt aci 6n de | as estructuras vy,
més aun, de | as nodas del pensaniento y situaci ones

desat endi das que surgen de t odas partes.” ?

Esta perspectiva obliga a reconocer que uno de los
principales factores que permiten potenciar las capacidedes

del carbio, es entender a la organizacion como un si stena
total en pernanente i ntercanbi o con su anbi ente (ver figura
1). Esto permite romper el circulo vicioso generado por
decisiones gue buscan dbjetivos parciales, sin un inpacto
integral que s6lo brindan soluciones momentaneas.
Situacion gue tarbién refleja los problemas que genera a
una organizacion la ausencia de unavi si 6n, misi ony val ores
que capten la complejidad del contexto en el que se
reproducen las organizaciones.

rifdgal

Relacion sistema-ambiente

Ambiente-Entorno

Comunidad
Internacional

Politico .-+
< cultural .

Sistema Politico Internacional

B Sistema Econdémico Internacional
Tecnologia

Medio Ambiente ciqra internacional

El reto es como redescubrir a la empresay la
complejidad de su funcionamiento. En ese sentido, se
reconoce en el enfoque de los sistenss, la posibilidad de
redi nensi onar la percepcion individual y colectiva de la
organizacion. Elo nos permite discemir respecto a las
condiiciones de sus estructuras intemas, su esencia (la
adherenciia de sus estructuras), v 1a formaen que se vinaula
al entormo. Por elllo es fudkmetal identificar las siguiattes
acCIoNes:

1 Peter M. Senge. Laquintadisciplina B arteylapréacticade|a organi zaci 6n abi ertaa aprendi zaje, Granica, Argentina, 1998. P4g. 11.
2E. Harlé y J.D. Jouanneault. L entreprise entant que systene, Press Universitaires de Lyon, France, 1983.
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1 Una metodologia que permita relacionar los procesos
mas complejos e importantes.

2 Lanecesidad de identificar de forma estricta, los
objetivos y los medios, en vista de atender el
cumplimiento de objetivos especificos.

3 Una voluntad epistemoldgica que busque una unidad
conceptual y linglistica para dar un tratamiento
interdisciplirario.

4 Elegir los enfoques mas sintéticos que permitan
establecer la interrelacion de los subsistarss.

5 Buscar nuevos paradigmas que permitan dar vigencia a
la orgenizacion.

Las dimensiones que abre el enf oque si stémco, 1o revelan
como un instrumento analitico de gran actualidad que
permite visalizar integralmente a las orgenizeciaes, prever
los canbios del entormo y, por tato, adelantarse a ellos.
Por ello Harlé y Jouanneault, estiman que:

“...el enfoque sisténico se revel a, cadavez nés, cono
el arteylananeradetratar | os fenonenos rel evant es

de | a conpl €j i dad or gani zaci onal . "3

La ideace los sistanes doliga a las organizeciaes a
pensar su deveniir a partir de un sentido estratégico
relacional con su entormo, si se ha entendido bien que
el reto fundamertal es la persi st enci a de | a or gani zaci 6n
en el tienpo. Del mismo modo, al considerar que lo
sistémico supore a la organizacion camo entidad abierta,
obliga a los lideres de la organizacion a mantener una

i nvest i gaci 6n per nanent e sobre | os cani os del entorno. La
vision sistémica de la organizacion propicia el que sus
miembros otorguen la importancia que corresponde al
equilibrioentreel sistenay el entorno.

La importancia conferida al cambio, como el
elemento relacional entre la organizacion y su anbiente,
sugiere las condiciones de un mundo econdmico dinamico,
hoy con carbios tan acelerados que ponen en riesgo la
vigencia de la organizacion. La interaccion con este tipo
de ambiente obliga a los t onador es de deci si ones a
generar instrumentos que les permita atender con
antelacion (prever) canbios para los asales la organizacion
no tiene respuesta, de tal manera que poco a poco se
defina una estrategia que se adelante al entomo. Esto
supone un manejo sistematico de la informacion respecto
a llas tendencias del entormo, de los diferentes aspectos
que affectan la condicién estable de la organizacion (ver
figuraNo. 2).

Figura2

Figura 4

Perspectiva del riesgo.
Ruptura organizacion-ambiente
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Es el caso del concepto de estructuras y las
inplicaciones ce lo sistémiao; estruct ura alude a la totaliced
de las partes y a su ensanl e (interaccidn), aludce al todo, a
las partes del todo, a los lazos entre las diferentes partes
del entormo. Ello abre la posibilidad de comprender la
relacion entre los subsi st enas . Por otra parte, estruct ura
alutk a la idea de estabilided y, por tato, de invaricbiliced
y permanencia; como es obvio el desafio que lanza ese
término y la teoria de los sistemas, es descubrir | a

conpl €j i dad de | as vari abl es del si stena.

En ese sentiido, es pertinente reconocer oue:

“H recurso de | a noci 6n de si stenma no es una noda.
Es | a expresi 6n de una necesi dad de t onar en consi der aci 6n
| as i nt erdependenci as, en | ugar de estudi ar | os el enent os.
Goncentrarl a at enci 6n en | as propi edades gl obal es, | os
conport am ent os de ensanbl e, en | ugar de at ender al

conoci niento de | as partes”. *

Las condiciones necesarias para la sobrevi venci a de
una organizacion son todas aquellas acciones, ocostunbres,
procedimientos, etcétera, que permitan la creaci 6n de
una nenori a; una autonomia relativa de las partes que
i npi da un bl oqueo en cadena; y la definicidn precisa de
las fronteras entre cada unidad para evitar el prejuicio de
uno a otro.

Tales condiciones habran de estar encaminadas a
generar laflexibilidad que permita a la organizacion
adapt arse a | os canbi os del entorno, paraello se requiere

4 Tdem. Pag. 19.

promover la polivalencia de las competencias, una clara
definiciodn de un desarrollo estratégico, formalizacion
muy reducida de los procedimientos, evaluacion
constante de las transformaciones de las aptitudes,
descentral izacion y capacidad de analisis de 6rganos de
aotrol.

A diferencia de una estructura blogueada, donde
las partes < rigen por criterics predefinidos, laestructura
por red posibilita la articulacion de las partes, dando
posibilidad a que la autonomia de éstas permita a cada
una de sus partes generar su propio desarrollo. Se trata
de superar la “incapacidad de las unidades operacionales
para imaginar su propio desarrollo”, las direcciones
funcionalles contradictorias y los frenos institucionales
externos. Situacién que confirma la necesidad de
instrumerttar las acciones estratggicas para idetificary,
posteriomente controllar, las variables tanto intemas
como extermas que pemiten restablecer el equilibrio
en el inter canbi 0 or gani zaci 6n-ent orno.

Es en ese contexto sistémico que adquiere un
relieve fundamental: 1) instrunentar un si stena de
i nfornaci 6n, 2) definir |a natural eza aut 6nona de | a
gestion, y 3) control ar | as acti vi dades que gener ar an
variaci ones tanto cual i tativas cono cuantitativas. EI
caracter estratégico del enfogue sistémico permite una
transformacion simultanea del conjunto de sus partes,
de los canales més visibles de su relacion con el entomo,
permitiendo imprimir a la organizacién nuevas
condiciones intemas adecuadas al cambio (ver figura
No. 3)
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Figura3

el conocer cdmo es la organizacion, por

Figura 3

Propuesta del analisis sistémico

donde pueden iniciar los carbios. ..

O Los paranetros del entorno, que

| Perspectivaintegral del sistema

| permiten establecer la relacién

T organizacion-anbiente.
| Identificacion el intercambio organizaci Sn-ambiente | O La coherenci a del as nisiones. cifrada
. s

Advertir laincapacidad de |a organizacion para adaptarse
al ambiente. Amenaza su persistencia en €l tiempo

en la relativa autonania e los dojetivos

¥

estratégicos de las partes de la

| L as organi zaciones pueden generar capacidades para |
responder adecuadamente a los cambios del sistema

orgenizacion.

¥
| Abrir la posibilidad para que la organizacion influya

en los cambios del ambiente

La sensi bi | i dad del futuro, que permita

a todos los mienbros de la organizacion

| Construir unavision de futuro

| identificar el papel que juega cada uo

En ese sentido cuando se habla de estos elementos como
agentes del carbio, habremos de considerar que:

I Cuando se habla de informacion no nos referinos a los
sistamss de gestion, contable o de sinple cotaol ce la
gestidn, pues todes las organizaciones cuentan aon ellos.
Se trata de nueva informecién que nos pemite seguir,
evaluar y conducir el carbio.

L Setratade idetificar las acciones que generan carbics
en aualouier parte ce las estructuras ce la organizacidn,
definiendo los procedimientos de intercanbio, el satido
ce la terminolagia empleada, la periadicided ce los envios
de informacion, y la enumeracion de los poderes a
desarrolllar. Sittecidn en laque daoe prevalecer el respeto
de la autonania de las partes.

Asuvez, estas facultades del enfogue sistémico, doligana

realizar cinoo acciones concretss:

Q Lacirculaci6n delainformaci én, que permite la
memorizacion de la forma en que se hacen las cosas,

de ellosy las partes, en el proceso de
adaptacion al anbiente.
Q La necesi dad de | a regul aci 6n, para garantizar la
obtencioén de informacién sobre los resultados
dotenidos.

En los dos primeros casos se intenta reflejar los procesos
mediante los cuales la organizacion queda en condiciones
de gererar la memoria necesaria para impulsar un proceso
de gprendizaje, que le permita relacionar sus experiencias
pasadas y presentes, para proyectar una imagen deseada
de ella misma. Vista asi la informacién, esa nueva
informecidn, represerta la posibilided de reconstruir y, por
tanto coprancer, las estructuras organizacianales. Sin esto
seria imposible tomar decisiones que permitan inducir a la
organizacion hacia un canbi o r azonado.

En los dos casos siguientes se advierte el papel que
Juega la presencia de una vision, gue permite imeginar la
forma en que la organizacion se ha de desplazar en el
tiempo, de etapa en etapa mas solidas, donde se pone a
prueba la socializacion de las metas y la congruencia de
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los objetivos programaticos que permiten avanzar en la
ruta trazada de madurez organizacional .

Y en el ultimo casos, sinplemente se reiteraa la
informacion como el instrumento que refleja como la
organizacidn a iniciado un proceso de aprendizaje. Por esa
razon, laretroal i nent aci on que esta detrds de los procesos
de aprendizaje toman como eje de evolucion la relacion
i nf or naci 6n- nenor i a- apr endi zaj e.

Las estrategias para garantizar la pernanenci a de la
organizacion gira alrededor de una racionalided cifrada en
nor mas que regl ament an acti vi dades predefini das y
précti canent e est & i cas, lo que provoca la deformacion de
las estructuras, laerosion de la productivided y la eficacia
del servicio prestado. Se trata de una condicién que
evidencia la incgpacidad organizacional para adaptarse al
canbio.

Otro tipo de di sf unci onani ent os surgen cuando una
organizacion esta inserta en un anbiente sometido a una
transformecién brutal, 1o que provoca gue un sistema social
enfrente las consecuenciias de unarupt ura (ver figura No.
4). Ate tal escenario la orgenizacion crea procedimientos
de planificacién e interesss estratégicos vertidos hacia el
exterior. Todos los esfuerzos de la organizacion se gastan
en la instrumentacidn de pol itiicas que le permitan adgptarse
a los carbios brusoos del anbiente. Lapri ori dad se confi ere
a |l a adapt aci 6n ol vi dando | a i nt egr aci 6n que supone t oda

or gani zaci on.
Las consecuencias més importantes de tal situacion son:
1 lamotivacion que requieren los mierbros adquiere un

alto costo, pues la disposicion de cada uno de ellos
debe ser recompensada y motivada.

2 laasignacion de los medios depende de la estrategia
definida para adaptarse al ambiente. No hay una
asignecidn intema dptima fundada sobre 1a organizacion
estable.

Est o deri va en una di soci aci 6n/ desi nt egr aci 6n, y un
cost 0 econdéni co el evado de f unci onam ent o provocando
una condicidn de fragi lided organizacional . En ese sentido,
los retos del andl i si s estrat égi co plantea la disyuntiva entre
como aprender el futuro y cémo inducir acciones que
permitan consumar los planes.

Una de las dificultades mas comunes para el enfoque
sistEmic es cefinir lss froteras ere el sistaray el arbiate:
“‘donde termina uno inicia el otro”’. Para superar dicho
prablama es fudkemental identificar lo situedb fuera del dojeto
ce estudio, ahora captadb a partir de su posicidn sistémica, a
merera ce identificar los factores extenos y, soore todo, las
influenciias e gjerce el arbiente stre el sistama.

Lo que sigue es el definir: 1) si lainfluenciaes
reciproca; 2) y si es posibleidentificar lainfluenciadelas
vari abl es que perniten establ ecer | as rel aci ones entre el
sistenay el anbiente; y3)ysi dichas variablesexplicanlo
el egi do cono obj et o de est udi 0. En primer y segundo caso,
e trata ce idatificar Ios intercarbios gue son sustaciales
para la supervivencia de la organizacion. Mientras que en
el tercero, definir hesta que grado el ettormo influe en la
generacion de nuevas condiciones i ntrasi stémcas, o del
grado de capacidad que tienen la organizacion para influir
en el entormo.

Se trata de desarrollar las herramientas que nos
pemitan identificar y actuar de frente a los carbics enel
arbiente, para ello es necesario desarrollar las ideas
estratgicas, laadgptacion ke laplenificacion frante a laarisis
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actual y la definicidn de nueves précticas organizacianales.®
La goertura cel sistema a las influencias del arbiente se van
haciendo cada vez més evidantes, y por tanto las relaciones
gparecen tan coplejas que las froteras que anteriomente
nos permitian distinguir al sistema cel arbiente, parecen
dedibyjarse. (ver figurano. 4)

Fi%ra4

igura 2

ver la coherencia entre estrategias y fines, para disponer
de una panorama de estrategias articuladas; d) verificar
que las estructuras de la organizacion y sus medios son
compatibles con las estrategias, determinando si se
modifican las estructuras o el plan, doteniendo, ertonces,
la conjuncidn de estrategias posibles; €) traducir las
estrategia que pueden ser realizadss en planes

Componentes para generar un sistema de

informacion

y programes de accidn, esto es, en objetivos
cuantificables; y F) poner en marcha los

Fuente de

controles que permitan realizar la correccion
de las acciones

Efectos
informacion
y sobre el = = =
interna o bionte \ Sin enbargo, dovio, las estrategias dependen
t - a= - oy
Informacién / e ok las caracteristicas de cach orgeniizacin, paro
pertinente Toma de Comparacion
paralas [~ ¥ decisiones entre los fundamertalmente de lavul nerabi | i dad ante | as
decisiones estandares
turbul enci as del anbi ente.
Efectos sobre _ L,
Fuente de la Bajo estos referentes, habran de reconocerse
|nf0r:na(:|0n organizacién _
extemna interna dos ordenes de los &mbitos en los que se

pretende incidir: uno de carécter soci o 6gi co,

k.

Fuente: Hebert G. Hicksy C. Ray Gullett, The management of organizations, New Y ork, McGraw- Hill Book Co., 1976, p. 527, citado por Chiavenato
Idalberto
Introduccion a la Teoria General de la Administracion, Colombia, McGraw-Hill, 1999, quinta edicion, pag. 724.

Accién
correctiva
necesaria

que alude al como relacionar las acciones
cotidianas al plan glabal, otro, de caracter

En virtud de tal situacion los directivos de toda
organizacion han de generar periddicanente una reflexion
estratégica que cosiste en: @) aalizar el medioenel que
se recrea la organizacion, con el dbjeto de evaluar las
oportunidades y las anenazas; b) definir lamision de la
empresa, suvocaciony las capacidades de su personal, o
que pemite definir las estrategias para generar mayor
conocimiento y potenciar el proceso de aprendizaje; ©)

5 Tdem. Pag. 101.

econéni co, que alude a los retos de una
turbu enci a creci ente. En sintesis, se trata de oo integrar
en la reflexion estratégica factores de orden econdmico,
social y politico.®

EL APRENDI ZAJE ORGANI ZACI ONAL

No es gratuito el boomen las teorias adninistrativas que
explotan al aprendizaje de las organizaciones como la

8 Para el caso de la polftica, ver, por ejenplo, Rafael Montesinos. “Un modello para armar. La politica desde la teoria de los sistemas”, Revista

Est udi os Soci ol 6gi cos, NUm. 49, enero-abril, 1999.
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estrategia més adecuada para garantizar la adaptacion al
emtomo. La glabalizacién y la inmnovacion en los medios de
comunicacion electronico dan cuenta de mercados cada
vez més turbulentos, que amenazan constarntemente a las
organizaciones. Cano purttual izan 1os expertos japoneses
Sachiko Nonaka y Nobuko Takeuchi: En una econoni a
donde l a Gnicacertidunbre es | aincertidunbre, |a unica
f uent e segur a para una vent aj a conpetitiva duradera es el

conoci mento.” Lo que hace dirigir la atencién a los
elementos que posibilitan la acumulacion de conocimiento
en las organizaciones, esto es, en las condiciones que
coadyuvan a generar un proceso de apr endi zaj e conti nuo.
Didho proceso se naterializa a partir de tres acCianes: ug,

| a gener aci 6n de i deas con i npact o; dos, su soci al i zaci 6n,
y tres, laidentificaci6n de | as i ncapaci dades de | as
or gani zaci ones par a apr ender . Se trata de una nueva actitud
que obliga a las organizaciones a martener una actitud de
canbio inintermunpido, tnica posibi lided para garantizar la
schrevivaciay, quizss, el éito. Bvidenterente, esa solucidn
depende de las capacidades de los recursos humanos para
desaprender las conductas y practicas del pasado, asi como
crear los paranetros para una nueva culltura orgenizacional
cifracaen la imovecidny la areativided.

Como lo sugieren Yeung y sus colegas, aprender
significa capaci dad para asi nl ar i deas y experi enci as nuevas
de otros, y traducir esas i deas en act os a nayor vel oci dad
que | a de un conpet i dor. Situacion que refleja el papel
que ahora se le asigna a las capacidades de los recursos
humanos cuyas potencialidades estan mas alla de lo que
hoy puede lograr la imovecion tecolldgica. Esto tree como

7 Sachiko Nonaka y Nabbuko Takeuchi .
8 Yeung, et. al. P4g. 12

consecuencia la discusion respecto de la relacion
organizacidn-individuo, pues no se trata de n gprendizaje
individual, sino de un proceso expansivo e influyaen el
conjunto de miembros que la conforman. De tal manera
que el aprendi zaj e or gani zaci onal No puede ser contempllado
como una suma de 1o que aprende cada persona, sino de
una eqoeriencia carpartiday, por lo tato, colectivizada.
El propdsito el gorendizaje continuo a traido a lamesa
de discusion, los temas de 1a permanencia del personal, en
todos sus ninvelles, asi aomo el papel gue en lo sucessivo jugara
la secuencia adi est rani ent o- capaci t aci n- educaci 6n, como
un proceso que eleva las habi lidades humanas pronueve la
creatividad y la innovacion cano un valor compartido.

LAS ESTRATEG AS DEL APRENDI ZAJE ORGANI ZACI ONAL

Bvidertemente, las estrategias para inplementar un proceso
de aprendi zaj e conti nuo en la organizaciones privadas y
plblicas, difieren a partir de los referentes utilizados por
cada autor. En el caso de Yeung, Ylrich, Nasony Glinow,
tal planteamiento gira en tomo a tres conceptos clave: el
aprendizaje, las iniciatives para el carbioy el carbio de
la cultura. El primero es comprendido como | a acunl aci 6n
de un conoci ment o trasl adado nés al | & de | os aprendi ces
i ndi vi dual es, a otras personas, uni dades y funci ones. Lo
segundo, como una seri e de progranas especificos de
canbi 0 que van nés al | & de | a decl ar aci 6n de una nueva
nisi ény val ores renovados. Y el tercero, alafornaenque
una or gani zaci 6n eval Ua, nodi ficay transforna sus val ores,

creenci as y post ul ados conparti dos .2
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Como se puede observar, estos tres conceptos aluden
a un proceso cifrado en el compromiso colectivo para
realizar acciones concretas de carbio que transformen las
practicas y costunbres cotidianes. En ese sentido es claro
que se hace necesario: a) la experimentacion de nuevas
practicas organizacionales, b) la adquisicion de nuevas
competencias, ¢) los parametros de referencia
(benchnar ki ng), y d) mejoras continuas. En ese sentido, la
experimentacion representa una actitud de bisgueda del
cambio, el reconocimiento de las debilidades de la
organizacion, la camplejidad del conocimiento que puede
nutrirse de las experiencias de la propia conpeterciay la
transformacion de una actitud que apunta a resolver los
retos de un entomo en constante carbio.

Es cuestion de asumir que la Unica solucidon a la
rigidez de las organizaciones que hoy se ven amenazadas,
es el desarrollo de nuevas capacidades que permitan
Hexibilizar las estructuras a tal grado ge las turbulencias
del entormo no constirtuyan un pelligro para la subsistercia.
El aprendizaje no se expresa solamente a partir de una
nueva concepcion respecto de los significados de las
practicas organizacionales, sino que se ha de traducir
mediante una nueva capacidad para alcanzar metas. Es
decir, de una capacidad que permita observar el
despl azanient o de | a or gani zaci 6n a situaciones de mayor
eficiencia para relacionarse con el entormo, y por tanto,
para sdorevivir.

El aprendizaje es la capacidad organizacional
determinante para consolidar una nadurez que permite
reproducir permanentemente una actitud de adapt aci 6n
i ni nt errunpi da, y en algunos casos, sobre todo cuando

° Yeung, et. d ., pag. 2

hablamos de grandes empresas o instituciones plblicas que
han iniciado un profundo y verdadero proceso de
transformacion, la adaptacion puede contemplar una
situacion organizacional que permita prever los carbios
del etormo, acelatarse aello, y por ello, desarrollar las
capacidades para influir en los rurbos del futuro. Como
lo sugieren Yeung, , Ulriich, Nason 'y Glinow:

“...laorgani zaci 6n aprende cuando | as i deas y | os
conoci mi ent 0s que gener an | as per sonas que f or nan
partedeella, sonconpartidos nés alladelos|inmtes
de espacio, tienpoy jerarquia...”®

Esto confirma la idea respecto a la necesidad de
socializar lasideas de i npacto, los conocimientos, las
perspectives store la realided gue enfrenta la orgenizacion,
SUs acciones, desencuentios y acciones auyo efecto permiten
acercarse a las netas prograndticss. El goradizaje costituye
la posibiliced cke distinguir lo sustacial ce lo syperficial, la
capacidad de priorizar los canbios que permitiran despl azar
efi ci entenente al a or gani zaci 6n hacia una si t uaci 6n deseada,
proyectada por lavision.

El aprendizaje representa en realidad un proceso
mediante el cual las organizaciones tienen que aprender a
olvidar sus précticas y valores pasados que explicaban su
razoén de ser . Se trata de un proceso de desapr endi zaj e y
de una acumulacion de conocimientos que impriman
nuevas energias a la orgenizacion.

Enfrentar 1a realidad es reconocer que la si t uaci 6n
actual de la organizacion no es la adecuada respecto a los
nueves intercarbios con el entomo, por 1o aal la presarcia
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de una vision pemite encaminar todos los esfuerzos hacia
la si t uaci 6n deseada. La vision constituye el elemento
artiaulador de todas los niveles, auyos integrantes pueden
ver en la imagen de la organizacion proyectada al futuro,
una situacion atractiva, apremiante y suficientemente
evocadora para generar un actitud emocional colectiva.

En la medida que la vision se nutre de un analisis
estratégico, permite, en lo imediato, definir las acciones
més eficiente del proceso de transformecidn, y en lo futuro,
crear las condiciones intemmeas gue hagan més estable la
relacion entre los subsisteras de la organizacion y, por
ende, los intercanbios oon el entoimo.

El conocimiento de la realidad es tan compleja que
abarca lo intermo y lo extermo, desde esa perspectiva se
trata de reconocer las fortalezas de 1a organizacion para
iniciar la capitalizacion de un prooeso de gprendizaje que,
posteriommente, se nutra de experiencias de otras
organizaciones gue ya han iniciado su transformacion. Se
trata de elotar la experiencia propiay laeqerienciade
organizaciones que han demostrado su capacidad para
generar una medurez organizacional . Esta relacion pemite
avanzar en el reconocimiento de las brechas que separan
lasituaci dnactua de laorgenizaciony lassi t uaci 6n deseada.

El carécter estratégico del carbio define cualles son
los elementos de los subsistemas de 1a organizacion que
Jerarquicanente se transformaran primero para avanzar de
una etgpa a otra. Lo estrat®giico gouita a la eleccion ce los
procesos y actividades sustanciales para resolver la brecha

1 Miles, op. cit -, pAg. 293.

entre uma etapa de insuficiencia organizacional a otra con
mejores condiciones de adaptacién al entorno. Las
estructuras de la organizacion y sus elementos deben
coincidir con la vision, marteniendo correspondencia con
las etapas del proceso de maduracion. La transformacion
de la organizacion y la interdependencia de sus elementos
debera compraoar e el referente para definir las acciones
estratégicas, parten de una percepciéntotal del sistena.
Una percepcion sistémica y un lenguaje adecuado
para comunicar a los miembros de la organizacion el
espiritu de lavisidn, asi oo sus inplicaciones imediatas
y en el mediano plazo, inpide el exceso de iniciativas de
cambio bien intencionadas pero desorganizadas, o
sobrecargas sobre el sistena total que provocan la
frustracion en los individuos comprometidos con el
canbio.” Se trata de “‘cerrar’’ las brechas que separan a la
situaci on act ual de la organizacion y la sit uaci 6n deseada,
lo que exige, tanbién, establecer las acciones de més alta
prioridad para resolver estratégicarente el orden de las
iniciatives de transformecion ™
Una vision parte de una perspectiva cel futuro que proyecta
una imagen de la organizacion construida a partir de una
aodicidn estructural deseeda, en laaal la interdepedencia
entre sus partes se articullan cada vez més en sus etapeas de
transfomecion. Asi, el aprendizaje de la organizacion se
plasma a través de una progresiva cgpeciced para cosolicarse
en una etapa més avarzada a la inicial, que la aproxima cada
ez nés, a los dbjetivos contenplados en la vision.

1 para Miles: “El andlisis del sistema total basado en la vision que identifica las situaciones actual y futura de la organizacion prioriza las
brechas, entre ellas produce una serie de iniciativeas de transformacion que proporcionan las especificaciones para la reforma de la organizacion.” Q.

cit. Pag. 297.
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El sprendizaje tanbién se expresa a través de una capecided
para reconocer que la transformecion de la organizacion, si
bien pueck ser visible, es gradlal . Por elllo, sutrarsformecion
represanta un proceso en el aal se inplementan las acciones
que gereran los carbios necesarios para consolidarse en
etapas, cada vez mas cercanas a la si t uaci 6n deseada que
proyectal avi si on. Esto sypore el desanrolllo ce las hebilidedes
de los empleados y las competencias organizacionales,
pranotoras de los carbios que permite cerrar las brechas
ertre una etapa a otra.

El punto central que expresa la capacidad de
aprendizaje de una organizacion, es generar un proceso
de canbio sincrénico y cuantitativo que articule todas sus
dimensiones y elementos, contemplando la “naturaleza”
de los aspectos fomales e informales. A manera de detectar
los canbiios que pueden ser cuantificables en lo imediato,
y las transformaciones de caracter mas subjetivo que
impiden adoservar, y por tarto medir, carbios cuantificables
de la misma magnitud que las formales. El aprendizaje de
la orgenizacion permirte a los lideres del carbio, distinguir
entre acciones de transformacion gue se ven reflejadas
rapidamente, como es el caso de implementar una nueva
estructura, el carbio de un reglarento, la transformacion
de las estructuras jerarquicas, etc., y la cultura
organizacional gue no responde con la misma dindmica.

El desafio, entonces, es buscar la sincronia cel canbio
distinguiendo la especificidad de la esencia de cada
dimensién organizacional . Por esa razin, Milles sugiere que:

“Laestructuray lainfraestructura son general nente
| os pringros i nstrunent os que se utilizan enlasincroni zaci 6n

del contextointerno. ¢Por qué conenzar |a reforna con

2 Miles, op. cit ., pAg. 298.

estos i nstrunent os? S npl enent e por que en general son
| 0s nés répi dos de canbi ar. Por | 0 general se requi ere nés
ti enpo para sincroni zar al personal, laculturay las
conpet enci as cl ave”.*?

De ser asi, latransformecion de las estructuras ce la
organizacion son fundamentales para la reasignecion de los
recurscs que Tavorecen el carbio. Tarbién permite definir
las nuevas pautas de autoridad, responssbilidades y toma
de decisiones, cuyo efecto altera las relaciones de poder
entre las diferentes unidades de la orgenizacidn, e tanbién
constituyen uno de llos principales € enent os de resi stenci a
ocontra el carbio.

La cultura es el elemento fundamental que permea y
defire las fomes argenizecianales ce la sitiecidén actual, por
ello la visién contarpla asales son los canbics estratégioos
en la mentalidad colectiva que permite transformar las
practicss. Asi lavisiin, y la aasistecia ettre sudisarsoy
préctica, evoccauraneva ectitud, individial y colectiva, e
sypera el apego al pesado, a précticas anecronicas que dejan
de corresponder con los esfuerzos de la organizacion para
avanzar de lasituaci onactual al a deseada.

Los lideres enfrentan el reto de reconocer los limites
que tiere la transformeciéon de los elemantos fomales ce la
organizacion, como instrumento causal del canbio en los
elementos culturales. Una de las formas de expresion del
gprendizaje de la organizacion se traducira a través ce la
capecidad de los lideres para distinguir la complejided del
proceso de cambio, en el cual el sistematotal avanza
si ncr éni canent e, a pesar de la diferente naturaleza de sus
subsistamss: los formales y los informales. Los primeros son

facilitadores de los segundos, sin erbargo, no garantizan su
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transfomecién mecénica ni imediata, dbligado a los lideres
del carbio a poner mayor énfasis en las acciones concretas
que modifiicaran, poco a poco, la cultura prevaleciente en
lasituaci onactua de la orgenizacion.

A MANERA DE CONCLUSI ON

Es impensable considerar gue existan organizaciones que
no gprenden, pues seria ilégico pensar que hubiesen Hlegado
aunasitiecidn en la aual no cabria la posibilided de gererar
conocimiento. Cuando una organizacion sabe que va a la
quiebra, sinduda, es porgue esta generando la informacion
minima a partir de la cual conoce de su cadtica situacion
“firacierd’.

Aungue éste sea un ejemplo extremo, o que es vital
distinguir es que el aprendizaje no es, necesarianente,
productivo. Por ello, uno de Ios retos para generar un proceso
de gprendizaje en sentido contrario al plarteado, es decir,
Que sea propositivo y, por tato, productivo, es reconocer
que primero se debe desaprender todos agquello heredado
por una cultura organizacional ajena al canbio.

Por otra parte, es indispensable desechar como un
paradigra organizacional la posibilidad de un gprendizaje
parcial,, que ua parte de la estructura gereral edhe a andar
sin inportar si existe una voluntad compartida, unavi si 6n
respecto a la condi ci 6n act ual y | a condi ci 6n deseada de la
orgenizacion. En ese sentiido, por la propia calided integral
de un proceso de aprendizaje, tendremos que reivindicar
que todo aprendizaje duradero, continuo, es un proceso
sistémico pues contarpla la totalidad: or gani zaci on-entorno.

El enf oque si st éni co precede cualquier tipo de
planteamiento en la teorias contarporaneas de la gestion
porgue es, precisanente, ese erfoque la referencia para

saber que ineludiblemente existe un intercarbio entre un
sistem y su emtomo. Es esta relacion lo que hace fijar la
atencion en el tipo de i nt er canbi 0 gque las organizaciones
establecen con su entoimo econdmiico, politico y cultural.
Al enf oque si st émico e toca la responsabillidad de generar
la consciencia necesaria para definir, en dltima instancia,
que la organizacion puede desarrollar la capaci dad para
influir enlos cani os, que No necesariamente le resta una
actitud pasiva ante las turbulencias del entomo. Son las
rel aci ones si sténicas las que permiten a las organizaciones
reconocer que una actitud estatica pone en peligro su
persistenciaen el tienpo, que la inamovilidad se puede
romper mediante acciones estratégicas que pemitan a la
organizacion iniciar un proceso de aprendi zaj e que
cgpitalice a su favor los carbiios cel entormo.

Esta situacion solo es posible alcanzarla si la
organizacion tiene la voluntad de generar nueva i nf or naci 6n
que di buj e un napa real de sus condiciones intemas, de
sus relaciones con el entormo, de las grandes tendencias
que emergen como retos futuros ha de resolver. Pues la
informacion representa laretroal i nent aci 6n que requiere
establecer cualquier sistena para su sobrevi venci a. Es la
generacion de i nf or naci 6n estrat égi ca la que pemite a la
organizacion acumular las experiencias necesarias para
generar nenoria. Pues con este recurso es que la
organizacion contara con las condiciones minimas para
experimentar e innovar procedimientos y acciones que
resuelvan eficientemente su vinculacion con el entomo.

El proceso i nf or naci 6n- nenor i a- apr endi zaj e es 1o que
permite establecer una evalluacion sistémica, tanto intema
como exterma (ver figura no. 5), gererar el conocimiento
necesario para tamar decisiones estratégicas para generar
el carbio. Es pues, el enfoque sistémico lo que permite a
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Figura5

como una de las formas de la nueva
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canbio, al difundir lavisiony las ideas de
impacto requeridas para estrechar | as brechas
de efi ci enci a or gani zaci onal , al generar
conciencia del nuevo compromiso que se va a

asumir, al proyectar los nuevos valores que,
poco a poco, permiten construir una nueva
cul tura, una actitud adecuada a los tiempos cel
canbio.

‘ Experiencia‘—»‘ Capacidad de cambio ‘

Las estrategias de comunicacion suponen

[Vision del futuro|

la identaficacion de los feudos politicos e s

la organizacion generar una visi éndel futuro que refornul e
lamsiony los val ores conpartidos | e dan coherenci a 'y
consi stenci a a | a or gani zaci 6n para alcanzar sus metas
inmediatas y futuras.

Sin el aprendizaje que ofrece el enfoque sistémico la
cultura organizacional tampoco puede transformarse, pues
no se puede justificar porque se han de cambiar las
oconductas individuales y colectives. Asi, la connicacidn,

adbijan en las redes ce la orgenizacidn, por ello
existen resistacias age lavisiin llege a todos los rinooes
ke lIas estructuras ce la orgenizacidn, y por tanto, oLe gereren
una actitud aritica hecia las précticas del pesado. Envirtud
q.e lo aotrario, doligara a los lideres amentener una actitid
consecuente aon el nuevo discurso institucional gue pranueve
una nueva cul tura ci frada en el conpronmiso, |ainnovaci 6ny
lacreatividad.
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