La gerencia y el aprendizaje
organizacional

Steinar Askvik*

Este articulo se ha inspirado en las teorias del aprendizaje organi-
zacional que hacen hincapié en la funcién de la gerencia en los
procesos de aprendizaje. El propésito es usar teorias y modelos que se
refieran a como aprenden las organizaciones a explorar perspectivas
opcionales de la gerencia acerca de los procesos de adaptacion organi-
zacional. En primer lugar, examinaremos qué significa el aprendizaje
en general, cual es la distincidén entre procesos individuales y colec-
tivos de aprendizaje, y cudles son las principales perspectivas del apren-
dizaje organizacional que se pueden identificar. Luego aclararemos en
qué medida las distintas perspectivas del aprendizaje implican mode-
los diferentes de la funcién de la gerencia en los procesos de adap-
tacién y cambio en la organizacion.

El aprendizaje y sus niveles

Tradicionalmente son los psicdlogos y los pedagogos quienes con mas fre-
cuencia se han preocupado por el concepto de aprendizaje. Se han pro-
puesto unas cuantas definiciones autorizadas de lo que debe significar el
aprendizaje. Una asociacidén comun es la establecida entre el aprendiza-
je y el cambio (Moxnes, 1981 y 1981a). Se puede definir el aprendizaje
como una modificacién més o menos continua del comportamiento que
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no es producto del proceso natural de maduracion (Hildgard y Bower,
1975). Otras definiciones subrayan que el aprendizaje es “un cambio
relativamente permanente del comportamiento potencial como resul-
tado del refuerzo” (Kimble, 1961; Hergenhan, 1982). No obstante,
también se ha intentado definir el aprendizaje como “un proceso
donde se adquieren conocimientos mediante la experiencia” (Kolb,
1971), sefialando que “por medio del aprendizaje se llega a saber algo
que no se sabia anteriormente” (Honey y Mumford, 1986).

La debilidad de muchas definiciones reside en que son tan amplias
que transmiten muy poca informacién concreta o préactica. Algunos
autores han destacado en especial que el aprendizaje es un cambio en
el comportamiento como producto de la interaccién entre un individuo
y su entorno (por ejemplo, King, 1965; Nord, 1972; Bjorvik, 1972). Se-
nalan que el aprendizaje capacita al individuo para adaptarse a las
dindmicas exigencias de su entorno. Esto apunta a una perspectiva
del aprendizaje orientado hacia el usuario, que encontramos cuando
Dalin (1974) define el aprendizaje como un “proceso caracterizado
como la experiencia individual de un mayor conocimiento de las rela-
ciones y la resultante capacidad de realizar ciertas tareas”.

El aprendizaje puede ser mas o menos fundamental. Carl Rogers
(1969) habla de un aprendizaje significativo y por él entiende el tipo
de aprendizaje que abarca algo mas que una simple acumulacién de
conocimientos. El aprendizaje significativo implica que el individuo
cambia sus escalas basicas de valores y la orientacién de su desarro-
llo en la medida en que cambia su personalidad.

También es interesante distinguir entre niveles de aprendizaje.
Bateson (1973) se refiere a ellos: el “aprendizaje de nivel cero” es el
mas primitivo. El término implica que no se produce ningan cambio,
pues describe una situacién donde hay una estrecha relacién entre el
estimulo y la respuesta: el mismo estimulo produce siempre la misma
respuesta, como cuando el perro siempre viene cuando su amo hace
sonar el silbato. En principio, no se produce ningiin aprendizaje una
vez que se ha establecido por primera vez la conexién. Sin embargo,
el establecimiento de la conexién puede ser considerado un proceso
tradicional de aprendizaje, donde la correccién de errores es la estra-
tegia principal. Este es el nivel I de aprendizaje segiin Bateson. Una
manera més avanzada es el nivel I, que implica un cambio de las
estrategias de aprendizaje y a menudo es llamado metaaprendizaje.
El perro esta aprendiendo a conocer las sefiales de su amo cuando se
da cuenta que se encuentra en una situacién de aprendizaje.
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El aprendizaje organizacional

En la teoria moderna de la organizacién se ha difundido la idea de que
las organizaciones aprenden gradualmente. Este concepto se basa en
que las organizaciones modifican sus metas y procedimientos ordina-
rios sobre la base de las experiencias que tienen (Cyert y March,
1963). Una pregunta importante es si el sujeto del aprendizaje es la
organizacién misma o son los miembros de la organizacion quienes

. adquieren nuevas maneras de pensa. y actuar. Cyert y March afir-

man que es ingenuo pensar que las organizaciones aprenden del
mismo modo que los individuos. Encuentran util investigar los proce-
sos de aprendizaje en la organizacién, independientemente de las ca-
racteristicas individuales de sus miembros.

Hedberg (1981) adopta una perspectiva de sistemas acerca del
aprendizaje organizacional. Aprendizaje es un término comun para
designar todos los tipos de procesos mediante los cuales un sistema
adquiere caracteristicas de sus entornos. Hedberg subraya que las
organizaciones aprenden a través de sus miembros. Sin embargo, el
aprendizaje organizacional implica algc méas que el individual. Una
organizacién no tiene cerebro, pero incluye sistemas cognoscitivos y
rutinas que continuamente evolucionan. Aunque se anexen o se vayan
algunos o varios miembros, sus sistemas colectivos permaneceran
estables, en gran medida independientes de esos flujos de personal.

Aun cuando los individuos desempefier una funcién importante en
los procesos de aprendizaje organizacional, estan condicionados e in-
fluidos por los limites que establecen los sistemas de la organizacién.
Un supuesto basico en la teoria moderna de la organizacién es que los
individuos son formados por los procedimientos ordinarios de opera-
cién y aprenden de ellos (March y Simon, 1958; Cyert y March, 1963).
Por otra parte, con frecuencia también se observa que existe una di-
ferencia entre lo que ellos piensan y hacen y la manera en que actian
las organizaciones (March y Olsen, 1976). Ambos aspectos son reali-
dades de la vida organizacional que justifican un enfoque diferente de
las organizaciones como unidadesﬁ independientes de aprendizaje.

Comprension y accion

En la teoria de la organizacién ha existido una tendencia a formular
distintas definiciones del aprendizaje haciendo referencia a conceptos
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como comprension, estructuras, sistemas, rutinas y comportamientos
(Fiol y Lyles, 1985). Algunos autores, como Hedberg (1981), han hecho
hincapié en la obtencién de nuevos conocimientos y en la comprensién
como un criterio para determinar que se esta produciendo un proceso
de aprendizaje activo. Otros se han preocupado por la manera en que
el aprendizaje se materializa en estructuras y comportamientos. Sin
embargo, muchos tedricos de la organizacién no establecen una dis-
tincién explicita entre los aspectos cognoscitivos y del comportamien-
to del aprendizaje.

Simon (1965) definié en cierta ocasién el aprendizaje organiza-
cional como un mayor conocimiento y la reestructuracién eficaz de los
problemas de la organizacién —a través de los individuos—~ que se refle-
jan en los elementos estructurales y en los resultados de la organi-
zacién. Levitt y March (1988) consideran que las rutinas constituyen
un instrumento para el aprendizaje, y que son transformadas y adap-
tadas segin el tipo de experiencias que tienen las organizaciones. Las
rutinas, segin Levitt y March, tienen una connotacién amplia. Com-
prenden fenémenos sociales tan diferentes como las normas, los pro-
cedimientos, las convenciones, las estrategias y las tecnologias que
forman parte de toda organizacién. En un sentido mas amplio, tam-
bién abarcan el conjunto predominante de supuestos y valores, las
maneras de pensar y los tipos de conocimiento que apoyan las normas
oficiales de una organizacién o se oponen a ellas.

Sin embargo, puede ser 1til establecer una distincién entre com-
prensién y accién para aclarar el concepto de aprendizaje organiza-
cional. Las ideas convencionales de racionalidad tienden a suponer
que la accién sucede a la comprensidon y que todos los conocimientos
nuevos dan como resultado acciones nuevas. Este es un mensaje
importante en la literatura sobre las estrategias (Chandler, 1962;
Williamson, 1975). Del mismo modo, las perspectivas de inspiracién
fenomenolégica subrayan la contribucién de la cognicién humana y
organizacional en relacién con los entornos del hombre (Weick, 1979).
En esas perspectivas el aprendizaje organizacional es concebido béasi-
camente como una nueva comprensiéon y nuevos conocimientos. Los
cambios en las estructuras y el comportamiento son consecuencias
naturales del aprendizaje cognoscitivo que se produce.

Por otra parte, también hay teorias que afirman que la accién es
més importante. En definitiva, es en la practica donde se pone a prue-
ba la capacidad para realizar una tarea (Luthans y Kreitner, 1985).
Ademas, los conocimientos y la racionalidad por si mismos no consti-
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tuyen una garantia de mejores acciones. March (1981) usa el término
“tecnologia de la insensatez” para expresar que las organizaciones a
menudo cambian sin ningin propdsito o intencién especificos. Las
organizaciones también tienen funciones simbdlicas que cumplir: se
preocupan por proyectar una imagen positiva de si mismas hacia sus
entornos. Esa preocupacién puede contribuir a una concentracién exce-
siva en los aspectos positivos de sus actividades y a un menor interés
en los aspectos negativos.

En lugar de usar uno u otro criterio, supondremos que el apren-
dizaje organizacional tiene que ser considerado a la luz de ambas di-
mensiones. El aprendizaje organizacional implica que las organiza-
ciones, sobre la base de nuevos conocimientos y comprensién, cambian
sus estructuras y sus programas de accién. En esta perspectiva, los
episodios donde no se producen cambios practicos derivados de conoci-
mientos nuevos pueden ser considerados como ejemplos de procesos
incompletos de aprendizaje, pero no como un aprendizaje si los cam-
bios en las estructuras y los programas de accién de la organizacién
se producen sin que los preceda una nueva comprensién.

Niveles de aprendizaje

Como se menciond antes, el aprendizaje individual puede ser méas o
menos fundamental; esto se aplica también a las organizaciones.
Hedberg (1981) establece una distincién entre tres tipos de apren-
dizaje:

o El aprendizaje de ajuste implica cambios que no son demasiado
profundos. La comprension que tiene la organizacion de su tarea
es relativamente estable. Se ponen en practica modificaciones
dentro del marco del conjunto establecido de programas de
accién que la organizacién ya conoce.

e Kl aprendizaje de renovacién implica cambios méas importantes.
La nueva comprensidn e interpretacién de los entornos lleva a
las organizaciones a aplicar nuevas combinaciones de acciones
como respuesta.

e Kl aprendizaje de cambio completo incluye cambios radicales en
la estructura de las definiciones de la organizacién acerca de su
situacion y en el conjunto de acciones de que dispone la organi-
zacidén como respuesta.
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Por consiguiente, el aprendizaje de ajuste produce modificaciones
menores en los conocimientos y en los programas de accién de la orga-
nizacién. Son ejemplos de esto los tipos de ajuste que Cyert y March
(1963) describen en su teoria del comportamiento de la empresa:
ajustes en las normas de blsqueda, las normas de atencién, los obje-
tivos y los procedimientos para la toma de decisiones, sobre la base de
las experiencias que tienen las organizaciones.

Por el contrario, el aprendizaje de renovacién y el aprendizaje de
cambio completo implican modificaciones cada vez mas cualitativas
en los conocimientos y el comportamiento. Entrafian variaciones fun-
damentales de las estrategias organizacionales, como sucede cuando
las organizaciones se dan cuenta de su necesidad de nuevos productos
y nuevos mercados (Tronsmo, 1987; Greve, 1985). También pueden
incluir cambios revolucionarios de un tipo a otro de maneras de orga-
nizacién (Miller y Friesen, 1984). En el caso del aprendizaje de cam-
bio completo, el proceso implicara una ruptura total con los modos
anteriores de pensar y actuar. Esto no ocurre con mucha frecuencia
porque existen fuerzas poderosas que actian para mantener la idea
tradicional de lo que deben ser y hacer las organizaciones (Weick,
1979; Pfeffer y Salancik, 1978).

Supondremos que la mayoria de las organizaciones tienen cierta
capacidad para el aprendizaje de ajuste, el cual se produce en el
marco de una estructura organizacional establecida y un determina-
do conjunto de rutinas. Argyris y Schén (1978) hablan de un “apren-
dizaje de ciclo Gnico” cuando describen esos procesos. El aprendizaje
de ciclo tinico es caracteristico de situaciones en que la organizacién
trata de corregir errores en el marco de un conjunto establecido de
objetivos, valores y supuestos basicos. Sin embargo, también existen
muchas organizaciones que son tan rigidas que no pueden efectuar ni
siquiera ajustes menores. Los estudios de los tipos burocraticos y
mecanicos de organizaciones ofrecen ejemplos de esa incapacidad
(Crozier, 1964; Burns y Stalker, 1961).

El aprendizaje de renovacién y el de cambio completo suponen que
las organizaciones pueden llevar a cabo cambios muy amplios rela-
cionados con modificaciones fundamentales de los patrones de valores,
con los marcos predominantes de interpretacién y con los programas
de accién. Argyris y Schon (1978) llaman a esto aprendizaje de ciclo do-
ble. Si el aprendizaje significa la correccién de errores, el de ciclo doble
implica la transformacién del marco de referencia de lo que se consi-
deran errores y corresponde a lo que Bateson (1973) llamé aprendizaje
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de nivel 11. Este tipo de aprendizaje presupone que la organizacion
esta abierta a la informacién y a las sefiales que se pueden experi-
mentar como amenazadoras y contradictorias en relacién con las ver-
dades y valores establecidos.

Existen distintas maneras de clasificar el tipo de relaciones que
influyen en los procesos de aprendizaje organizacional, tanto de bajo
como de alto nivel. En las secciones siguientes presentaremos algunas
perspectivas importantes.

El estilo de aprendizaje

El enfoque se basa en la manera en que los miembros de las organiza-
ciones se relacionan con sus propias experiencias y con sus entornos.
Kolb (1971) desarroll6 un modo de interpretar las diferencias entre
los estilos individuales de aprendizaje de los gerentes. Otros autores
han generalizado su sistema de clasificaciéon y lo han usado para
analizar procesos de aprendizaje organizacional (Carlsson, Keane y
Martin, 1979). El sistema se basa en una distincién entre cuatro
aspectos diferentes de los procesos de aprendizaje.

Las fases individuales de todo proceso de aprendizaje pueden ser
descritas de la siguiente manera:

1. Comience con una experiencia aqui y ahora.

2. Siga con la recopilacion de datos y la sistematizacién de las
observaciones.

3. Continde con la formulacién de conceptos y la elaboracién de
teorias.

4. Ensaye el nuevo comportamiento.

Juntas, estas cuatro fases constituyen un ciclo de aprendizaje como
el que se muestra en la figura 1.

En su modelo original, Kolb y colaboradores subrayan que los indi-
viduos son propensos a adoptar uno u otro tipo de comportamiento.
Una persona puede estar mas interesada en desarrollar y formular
teorias ace+ca de lo que observa y experimenta; otra puede preocu-
parse mas por el proceso de sentir y experimentar como un fin en si
mismo. Le manera similar, podemos pensar que las organizaciones
estan bas.camente orientadas hacia uno u otro tipo de actividades; en
una organizacién el propésito esencial es el aprendizaje mediante la
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Figura 1. Ciclo de aprendizaje de Kolb

l-——> 1. Experiencia ——l

4. Experimentacion 2. Observacion

T_— 3. Conceptualizacion <———-|

elaboracién de teorias; en otra, se hace hincapié en la accién mediante
la produccidn o venta de cierto tipo de producto.

Honey y Mumford (1986) han aplicado el modelo de manera algo dis-
tinta de la de Kolb. Mediante sus tipos de aprendizaje ilustran cémo
el modelo puede ser 0til para analizar estilos diferentes de aprendi-
zaje en las organizaciones. En principio, se pueden concebir tres esti-
los principales:

1. En la organizacién “activista” los miembros estédn orientados
hacia la accién y la actividad. Buscan oportunidades de explorar
nuevos tipos de experiencias, pero carecen de la paciencia y la perse-
verancia para contraer compromisos de largo plazo.

2. En la organizacién “observadora” se hace hincapié en elaborar
conceptos y modelos para explicar ciertas condiciones dentro de la or-
ganizacién y en su entorno. Se da gran valor a la légica y a la raciona-
lidad. Por el contrario, es dificil tolerar las experiencias subjetivas y
ambiguas y relacionarse con ellas.

3. En la organizacién “experimentadora”, los miembros continua-
mente buscan ideas nuevas para hacer las cosas de manera diferente.
La exigencia més importante es comprobar esas ideas en la practica.
Cuando se plantean cuestiones teéricas, crece la impaciencia y rara
vez hay tiempo para evaluar y resumir los experimentos.

La teoria de las diferencias en los estilos de aprendizaje no esta
tan bien documentada de manera empirica (Hunsaker, 1981), a
pesar de los instrumentos para establecer las diferencias entre los
estilos de aprendizaje, creados primero por Kolb (1971) y, mas
recientemente, por Honey y Mumford (1986). Sin embargo, la pers-
pectiva tedrica proporciona una tipologia sencilla y precisa para
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identificar las diferencias en el comportamiento de aprendizaje indi-
vidual y organizacional.

El aprendizaje de rutinas

Ya nos hemos referido a la obra clasica de Cyert y March (1963),
donde presentan su teoria del comportamiento de la empresa. Desde
el inicio, ésta se formula como una teoria de la toma de decisiones en
las organizaciones empresariales. Estia inspirada en trabajos ante-
riores de Simon (1965), y March y Simon (1958).

En su analisis del comportamiento de la empresa, Cyert y March
crean conceptos tales como “busqueda problemistica” y “aprendizaje
organizacional” para describir los ajustes en el proceso de toma de de-
cisiones. Ambos conceptos ilustran componentes importantes de una
perspectiva de las rutinas en el aprendizaje organizacional. La bus-
queda problemistica supone, como norma, que la empresa basicamen-
te busca soluciones nuevas cuando se considera que las condiciones
actuales son problematicas. Ademas, se caracteriza la blisqueda como
sencilla, lo que implica que las organizaciones buscan soluciones con
las cuales se sienten hasta cierto punto cémodas y que saben c¢émo
manejar. El proceso de biisqueda es selectivo en tanto que es influido
por las caracteristicas del personal de la organizacién. También
influye en la bdsqueda el conjunto establecido de valores. Olsen y
Wagtskjold (1979) han mostrado en un estudio posterior cémo esas
condiciones afectan a los servidores de la administracién puablica
noruega cuando desean reunir informacién concerniente a las reper-
cusiones de las politicas publicas.

Para Cyert y March el aprendizaje organizacional significa que
continuamente se ajustan los objetivos y las rutinas conforme al tipo
de experiencias que tienen las organizaciones. Se baja o eleva el nivel de
las ambiciones segun lo que se considere realista en un determinado
momento. Las organizaciones aprenden a subrayar ciertas sefiales,
segln sean positivas o negativas, en una evaluacién global del progra-
ma de accién. Las normas de busqueda son modificadas en la medida
en que proporcionen o no soluciones positivas para el tipo de proble-
mas que inician el proceso de blsqueda.

Esta perspectiva presupone de muchas maneras que el aprendiza-
je de rutinas implica un proceso de mejoramiento continuo. Las ruti-
nas cambian conforme al tipo de experiencias que se tienen; se aban-
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donan las poco eficientes y se sustituyen por programas de accién mas
eficientes cuando asi lo requiere la situacidén. Sin embargo, no existen
garantias de que el aprendizaje tenga siempre esas consecuencias
positivas. Por el contrario, hay bastantes causas posibles de fracaso.
March y Olsen (1978) sefalan la posibilidad de que puedan pro-
ducirse las llamadas “interrupciones” en el ciclo de aprendizaje.

e En primer lugar, pueden presentarse situaciones donde los
miembros individuales de la organizacién adquieran conoci-
mientos que no puedan traducir en acciones a causa de las res-
tricciones en sus funciones.

e FEn segundo lugar, los individuos con una comprension correcta
de la situacién tal vez carezcan de la influencia necesaria para
transformar su propia comprensiéon en acciones de la organi-
zacion,

o En tercer lugar, las consecuencias de las acciones de la organi-
zacién pueden ser interpretadas de manera equivocada. Pueden
presentarse situaciones donde se atribuya a la organizacién un
cierto tipo de efecto que tenga su origen en los entornos de la
organizacién.

e En cuarto lugar, tal vez los individuos hagan interpretaciones
erréneas porque actian a partir de sus propios prejuicios. Esto
se aplica en particular a las situaciones caracterizadas por la
ambigiiedad, pero también abarca situaciones donde existen
datos relativamente objetivos.

Segin March (1976 y 1981), no se debe sobreestimar el componente
racional en el proceso de aprendizaje. En todos los tipos de apren-
dizaje y desarrollo hay elementos irracionales importantes que es pre-
ciso tener en cuenta. March (1976) recurre a la metéfora del nifio que
descubre valores y objetivos mediante el juego y la experimentacién.
De manera similar, afirma March, en el desarrollo de las organiza-
ciones existen situaciones en las cuales es racional ser irracional. Se
dejan de lado las normas establecidas para ensayar otras nuevas, aun
cuando al principio éstas no parezcan muy razonables.

Una cuestién interesante es en qué medida alguna rutinas gobier-
nan el aprendizaje de las rutinas organizacionales. Levitt y March
(1988) suponen que esas “rutinas de aprendizaje” se establecen sobre
la base de las experiencias positivas o negativas, en la misma manera
que otras rutinas. El aprendizaje eficaz da como resultado la acep-
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tacién de las rutinas del aprendizaje, mientras que los resultados
infructuosos producen su rechazo. Los autores también sefialan que el
uso frecuente de ciertas rutinas de aprendizaje conduce a un apren-
dizaje més eficiente conforme aumenta la competencia organizacional
para el aprendizaje. Por otra parte, también existe el peligro de caer
en la obcecacidon. Por ejemplo, una organizacién pequefna puede
aprender que es eficaz imitar a otra mas grande, pero tal vez se vuel-
va tan habil para imitar que ya no vea otras posibilidades.

Los modelos de aprendizaje

Una tercera perspectiva del aprendizaje organizacional tiene como
punto de partida las teorias comunes de accién que los miembros de
toda organizacién aplican en su vida cotidiana. Argyris y Schon (1974
y 1978) han desarrollado una perspectiva de la teoria de la accidn.
Afirman que en las organizaciones el comportamiento es gobernado
por las “teorias en uso” que siguen los miembros en relacién con las
que se consideran estrategias eficientes de accion en distintas condi-
ciones. Sin embargo, esas teorias en uso deben ser inferidas del com-
portamiento real de los individuos, no de lo que ellos dicen que hacen.
El aprendizaje implica que continuamente se pongan a prueba las
teorias en uso, que son corregidas mediante secuencias de ensayo y
error.

Para Argyris y Schon, el aprendizaje organizacional es una meta-
fora para el tipo colectivo de procesos de aprendizaje que se producen
cuando los miembros de la organizacién examinan y crean sus teorias
en uso compartidas. Esto sucede cuando los individuos descubren una
diferencia entre lo que en realidad experimentan y lo que esperan
experimentar segun las teorias en uso establecidas en la organi-
zacién. El descubrimiento de esas diferencias entre la teoria y la prac-
tica puede dar como resultado la correccién de errores. Se buscan las
fuentes de los errores y se comienzan a desarrollar teorias y patrones
nuevos de comprensién. Esto a su vez puede generar nuevas estrate-
gias para la accién, basadas en supuestos nuevos que proporcionan la
base para poner en préctica las teorias. Si se desea que las organiza-
ciones sean capaces de lograr un aprendizaje real, es importante que
el tipo de ciclo de aprendizaje por el que pasan los individuos se mani-
fieste en teorias en uso y estrategias de accién colectivas que influyan
en la organizacién. Como se menciond, Argyris y Schén distinguen
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entre el aprendizaje de ciclo Ginico y el aprendizaje de ciclo doble. El
primero se produce basicamente cuando la correccién de errores esta
orientada al cambio de las estrategias de accién de la organizacién en
el marco de determinados objetives y valores. Se establece que el ori-
gen del fracaso en esas situaciones son los medios: los fines no se mo-
difican en esas situaciones. Por el contrario, el aprendizaje de ciclo
doble implica el cuestionamiento critico de los objetivos, los valores y
las normas de la organizacién. En estas condiciones, el proceso de
aprendizaje se orienta hacia una transformaciéon de los supuestos
basicos en las teorias en usc existentes en la organizacién. Se des-
cubre que los objetivos y las normas de valores fundamentales no son
validos y deben ser sustituidos por otros.

En general, en la mayoria de las organizaciones puede aplicarse el
aprendizaje de ciclo nico, pero es dificil lograr el aprendizaje de ciclo
doble. La razén es que los miembros de las organizaciones siguen las
teorias en uso para colaborar con otras personas que siguen la légica
de lo que Argyris y Schén (1978: 61) llaman “supuestos del modelo I”.
La mayoria de las personas sigue estos supuestos, que se manifiestan
en los siguientes valores:

o Cada uno de nosotros trata de manera unilateral de controlar el
propdsito de la interaccion con otros.

e Para lograr el propésito, cada persona trata de aumentar al
maximo los triunfos y reducir al minimo las derrotas.

e Nos comportamos como si toda condicién que genere sentimien-
tos negativos deba ser suprimida.

¢ Nos comportamos como si la racionalidad, no los sentimientos,
fuera el Unico tipo de exigencia que permitiremos que gobierne
nuestras acciones.

Argyris y Schén suponen que la mayoria de las personas estan
socializadas para seguir los valores rectores del modelo I como conse-
cuencia de lo que ya aprendieron en la nifiez. Por consiguiente, es
muy dificil liberarse de ellos, aun cuando tengan efectos negativos en
muchas areas de la interaccidn social.

Los supuestos del modelo I se vuelven destructivos en las situa-
ciones en que es necesario el aprendizaje de ciclo doble. En este caso,
las normas y los valores de la organizacién pueden ser ambiguos y
contradictorios, y el miembro experimentara incertidumbre e inse-
guridad. Los supuestos del modelo I producen un comportamiento
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defensivo y los miembros de las organizaciones suelen evitar poner
a prueba sus teorias en uso. Ni éstas ni las teorias colectivas de
accién se convierten en objeto de discusiones publicas. Por el con-
trario, muy frecuentemente se torna importante ocultar todo proble-
ma o incertidumbre. Ademas, también es fundamental esconder las
actividades de ocultamiento, y las organizaciones establecen un con-
junto de “rutinas defensivas” a fin de evitar que se planteen proble-
mas criticos.

Las rutinas defensivas inhiben el aprendizaje organizacional. En
primer término, implican normas que definen ciertas cuestiones como
polémicas. En segundo lugar, implican otras normas segun las cuales
las cuestiones polémicas no deben discutirse en piiblico. Por tltimo,
otras normas establecen que no es posible discutir los criterios que
definen ciertos asuntos como no controvertibles. Por consiguiente, se
crea un sistema cerrado donde los temas de mayor importancia para
el aprendizaje organizacional no pueden tratarse en una atmésfera de
franqueza entre los miembros de la organizacién.

Argyris v Schén también han intentado establecer un conjunto de
teorias normativas de accién que no se basen en los supuestos del mo-
delo I. Afirman que se puede crear un conjunto de teorias normativas
en uso de ese tipo mediante lo que respectivamente llaman “ciencia de
la acci6on” (Argyris, Putnam y Smith, 1985) o “investigacion reflexiva”
(Schén, 1983). El aprendizaje de doble ciclo requiere Ambitos sociales
especificos donde los actores puedan liberarse de las teorias en uso
que se basen en un modelo diferente de aprendizaje. Este es el mode-
lo I, cuyas orientaciones bésicas son las siguientes:

e Cada actor debe contribuir a crear situaciones donde cada indi-
viduo se pueda sentir seguro de proporcionar informacién valida.

e Las elecciones libres y bien fundadas son esenciales en las situa-
ciones donde la gente controla las tareas de manera conjunta.

e El compromiso interno con las elecciones se genera mediante la
proteccién mutua y conjunta de cada persona.

La perspectiva de Argyris y Schon es practica y normativa: se pre-
OCupan por mejorar los ciclos de aprendizaje de las organizaciones.
Mediante analisis e interpretaciones de los procesos reales de apren-
dizaje, los autores muestran las limitaciones para producir casos de
aprendizaje de ciclo doble en las organizaciones. Por ultimo, remon-
tan las limitaciones en la capacidad de aprendizaje de las organiza-
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ciones a las caracteristicas compartidas de las teorias en uso de los
actores, que producen un comportamiento defensivo.

En contraste con otras teorias del aprendizaje organizacional,
Argyris y Schon no se conforman con describir y analizar procesos de
aprendizaje (Argyris, 1976). Intentan activamente crear teorias en
uso alternativas y afirman que los miembros de las organizaciones
s6lo pueden adoptar nuevas teorias en uso en la practica mediante
procesos de ensayo y error.

Los sistemas de aprendizaje

El concepto de sistema se usa con frecuencia en la teoria de la orga-
nizacidon. En relacién con el fendmeno de su aprendizaje, muchos
tedricos han propuesto considerar que las organizaciones estan cons-
tituidas por uno o mas sistemas de aprendizaje. Shrivastava (1983)
entiende por sistema de aprendizaje el conjunto de mecanismos que
coadyuvan al aprendizaje organizacional. Afirma que esos sistemas
proporcionan informacién importante para las decisiones de manera
tanto formal como informal.

Los sistemas de aprendizaje de las organizaciones abarcan distin-
tos niveles y areas y no se limitan a partes especificas de la organi-
zacién. En una dimensién, varian segin su orientacién hacia el plano
individual o el organizacional. Los orientados a lo individual se basan
esencialmente en las caracteristicas personales de los individuos
como sujetos del aprendizaje organizacional; los orientados hacia la
organizacién tienen un caracter impersonal y existen de manera inde-
pendiente de los miembros. En otra dimensidn, los sistemas de apren-
dizaje varian en la medida en que sean el producto de una planifi-
cacién o que hayan surgido como un resultado no buscado de ciertos
procesos.

En su estudio, Shrivastava identifica seis tipos principales de sis-
temas de aprendizaje:

1. La institucién de un solo hombre. Esto corresponde a una situacién
de aprendizaje en la cual una sola persona es el coordinador maximo o
gerente general de una organizacibn, es decir, a una organizacién con
una estructura simple seguin la tipologia de Mintzberg (1979). La per-
sona principal es —sobre la base de su posicién, su experiencia y sus
conocimientos— aceptada como la fuente esencial de toda informacién
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importante en la organizacién. En esta situacidn, el aprendizaje organi-
zacional se vuelve idéntico al aprendizaje del personaje principal.

2. Los sistemas mitolégicos de aprendizaje. Gran parte del apren-
dizaje en las organizaciones se logra gracias al surgimiento de mitos
y al intercambio de mitos y relatos. Los mitos constituyen la base para
las normas y los valores compartidos, influyen en el desarrollo de la
cultura de la organizacién y crean héroes y villanos (Schein, 1985;
Deal y Kennedy, 1982). Cuando ingresan nuevos miembros en la orga-
nizacién, enfrentan los mitos y, por medio de ellos, se socializan para
incorporarse a la cultura de la organizacion.

3. La cultura que busca informacién. En virtud del tipo de actividad
que realizan, algunas organizaciones estarin mas orientadas que otras
a la bisqueda activa de informacién. Son ejemplos de esas organiza-
ciones las empresas que corren acciones, las de consultores y los perié-
dicos. Esas organizaciones a menudo tienen una especie de red para el
intercambio de informacién importante, de tal modo que la mayoria de
los miembros pueden participar de lo que retine cada individuo.

4. Los sistemas participativos de aprendizaje. Estos sistemas se
refieren a formas de trabajo basadas en comités y grupos de proyec-
tos para resolver problemas estratégicos y de gestién. Reflejan un
estilo de gestién donde se ha institucionalizado la participacién en la
toma de decisiones. El aprendizaje organizacional y la recopilacién e
intercambio de informacién se producen dentro de distintas esferas
colectivas y entre ellas. Ademés del intercambio de informacién, las
reuniones de los grupos de proyectos y los comités brindan oportu-
nidades para un contacto periédico entre los actores fundamentales,
de tal modo que se pueden comparar y discutir puntos de vista y opi-
niones opcionales. Los sistemas participativos estimulan la franqueza
y el espiritu de equipo y crean un entorno de apoyo y confianza. Sin
embargo, la toma de decisiones tiende a avanzar con lentitud. La varie-
dad de los comités también puede crear problemas de calendarizacién y
una situacién que no es facil visualizar globalmente.

5. Los sistemas formales de gestién. Los métodos mas comunes para
perpetuar el aprendizaje y los flujos de informacién en las organiza-
ciones son los sistemas formales de gestién, es decir, los procedimientos
sistematicos y los mecanismos de control para fijar los presupuestos,
elaborar planes estratégicos, establecer bases de informacién, efectuar
con regularidad la exploracién de los entornos, etcétera. Esos sistemas
se basan en la experiencia y la practica administrativas y se inspiran
en las técnicas de la ciencia moderna de la gestién.
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6. Los sistemas burocrdticos de aprendizaje. En las organizaciones
burocraticas, en especial en el Ambito de la administracién puablica,
existe un amplio conjunto de métodos y disposiciones para controlar
el flujo de informacién entre los miembros. Las normas especifican
con exactitud quién recibira cudl informacién. También especifican el
tipo y la presentacion de la informacidén que se puede reunir y alma-
cenar en un determinado momento. Se da gran valor a una presen-
tacién objetiva y neutral y no hay mucho espacio para las opiniones
personales y subjetivas. Esos sistemas a menudo son mas rigidos que
los sistemas formales de gestidon descritos antes.

Segiun Shrivastava, esta presentacién de sistemas opcionales de
aprendizaje debe entenderse como una descripcién preliminar y es
preciso perfeccionar la tipologia. Se requieren otras investigaciones
empiricas sobre cada uno de los sistemas, la naturaleza exacta de sus
resultados, sus aspectos positivos y sus debilidades, y la manera en
que pueden interactuar y funcionar juntos en la misma organizacion.

El clima de aprendizaje

Los tipos de aprendizaje organizacional también pueden relacionarse
con las ideologias basicas de accién que caracterizan las actividades
de toda organizacion. Teniendo especialmente en cuenta la adminis-
tracién publica, Revik (1985) ha identificado cuatro modelos princi-
pales de ideologias de accién y afirma que influirdn en el clima de
aprendizaje de las organizaciones.

El primer modelo es la ideologia de seguir normas, la cual consti-
tuye el modelo clasico de la burocracia segiin fue originalimente des-
crito en la obra de Max Weber. Se clasifican los casos y se comparan
con un conjunto de normas que determinan cémo serdn manejados.
Entre las condiciones méas importantes para que el modelo burocrati-
co tenga éxito se incluyen las siguientes:

o Burécratas adiestrados con conocimiento del sistema de normas,
¢ Comunicacién eficiente de las leyes a quienes usan las normas, y
e Que no haya cambios demasiado rapidos en el sistema de normas.

La ideologia de seguir las normas se orienta a la estabilidad y la
coherencia del sistema de normas. Tradicionalmente, se tienen muy
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poco en cuenta las repercusiones de las normas y leyes (Iickoff y Dahl
Jacobsen, 1960). En la ideologia de seguir las normas, existen pocos
incentivos que estimulan el aprendizaje mediante experiencias.

Otro modelo importante es la ideoclogia de la planificacion racional.
Este modelo se basa en el desarrollo de una administraciéon planifi-
cadora y profesiones orientadas hacia la planificacién, que acompané
la evolucién histérica del Estado benefactor moderno (Osterud, 1972).
La caracteristica principal de esta ideclogia es una racionalidad de
medios y fines. Los acontecimientos futuros constituyen la preocu-
pacién predominante. Es importante predecir de la manera mas exac-
ta posible las consecuencias de los distintos cursos de accion. Con esta
perspectiva, parece razonable esperar que la ideologia de planifi-
cacidn racional se preocupe por los fenémenos del aprendizaje. Al con-
frontar sus ideas acerca de los acontecimientos futuros con los hechos
reales que se producen, los planificadores se comportaran en concor-
dancia con el concepto de ciclo de aprendizaje racional (Kolb et al.,
1971; March y Olsen, 1976). Sin embargo, también es posible que no
se produzca ese proceso. Por distintas razones, se puede estar mas
concentrado en lo que se desea experimentar que en lo que en reali-
dad se experimenta. También es posible que los resultados fructiferos
repetidos hagan “olvidar” la observacion de los cambios que se pro-
ducen en los entornos de la organizacién.

Una tercera ideologia de accién es el modelo competitivo, tal como
aparece en el sistema politico (Revik, 1985). La idea es que el apren-
dizaje y el cambio en el sector publico siguen una especie de légica
politica (Lindblom, 1968), en lugar de una racionalidad deductiva
hipotética. Desde la perspectiva de la légica politica, lo que cuenta es
la competencia entre los partidos politicos por el apoyo de sus electo-
rados. Siempre se evaltian las implicaciones politicas que las acciones
alternativas tienen para el partido. Los criterios de éxito o fracaso
dependen de las tendencias politicas existentes y del tipo de actores y
simbolos que predominan en un momento dado. En el modelo com-
petitivo politico, el aprendizaje real es sustituido por los altibajos de
los movimientos ideol6gicos. En principio, no es dificil imaginar un
modelo similar que funcione en el sector privado. No obstante, aqui la
competencia entre politicos es reemplazada por la competencia entre
miembros de la coalicién dominante dentro de la corporacién empre-
sarial (Thompson, 1967; Pfeffer y Salancik, 1978).

El cuarto modelo que propone Revik es experimental. En él es
esencial el método racional de ensayo y error, en concordancia con los
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ideales de la investigacién cientifica. En el marco de un modelo expe-
rimental, las condiciones para el aprendizaje seran muy favorables.
Toda accién administrativa serd considerada un experimento. Un
ingrediente importante es evaluar siempre los efectos y tratar de corre-
gir los errores. Sin embargo, rara vez se utiliza el modelo experimen-
tal. Supuestamente no existe una aceptacién muy amplia en cuanto a
considerar las politicas publicas y las acciones administrativas como
experimentos, usando el método basico de ensayo y error.

Con la posible excepcién del modelo experimental, parece razona-
ble suponer que las ideologias opcionales de accién puedan encon-
trarse en distintas partes de la administracién ptublica. La hipotesis
principal es que estarin conectadas con areas administrativas parti-
culares, segtn el grado de burocratizacién o independencia de un area
en relacién con las autoridades politicas centrales. Algunas de las
ideologias se vinculan con ciertas profesiones. Son supuestos clasicos
el que los abogados adoptarian una ideologia de seguir normas, mien-
tras que los economistas sociales seguiran una ideologia de planifi-
cacién racional (Eckhoff y Dahl Jacobsen, 1960). Se pueden concebir
diferencias similares en el sector privado. Por ejemplo, podemos
suponer que las instituciones financieras, como los bancos de ahorro,
tendran una ideologia de seguir normas y que en la industria de la
construccién predominaré la ideologia de la planificacion.

El aprendizaje y la administracion

Hemos presentado cinco perspectivas principales del aprendizaje
organizacional, que no son igualmente claras ni estan elaboradas en
su forma actual. Esto puede indicar que el aprendizaje organizacional
hasta el momento no ha sido abordado con frecuencia como tema de
investigacion. Las cinco perspectivas varian segin la manera como se
defina el aprendizaje, las caracteristicas de la organizacién que se sub-
rayen y el tipo de concepto de administracién que se transmita. A con-
tinuacién examinaremos esas variaciones y las usaremos como base
para identificar las hipétesis subyacentes en la literatura profesional
concerniente a las relaciones entre los conceptos de administracién y
las perspectivas sobre el aprendizaje organizacional.

La primera perspectiva, la del estilo de aprendizaje, representa en
muchas formas el modelo méas sencillo de aprendizaje organizacional.
El punto de partida es la concepcién del proceso de aprendizaje en cua-
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tro etapas: a) la elaboracion de teorias, b) la formulacidn de estrategias,
¢) las acciones y d) la evaluacidén de las acciones. Idealmente, el apren-
dizaje organizacional, tal como el aprendizaje individual, implica que se
pone el mismo énfasis en cada una de las cuatro etapas. No obstante, la
teoria del estilo de aprendizaje nos dice que los actores frecuentemente
se inclinan por una de las etapas, y también a ser méas competentes en
ella. En la perspectiva del estilo de aprendizaje, el concepto de organi-
zacién implica basicamente una coleccién de individuos. La adminis-
tracidén no tiene una funcién definida en esta perspectiva.

La perspectiva del aprendizaje de rutinas puede ser considerada
como muy general, con diferentes subteorias, modelos ¢ hipétesis
(Levitt y March, 1988). Es dificil identificar cierto modelo de tipologia
como el mas importante. Por ejemplo, el modelo clisico de Cyert y
March (1963) definia el aprendizaje organizacional como un conjunto
de tres tipos de adaptacién en las situaciones de toma de decisiones:
el nivel de las aspiraciones se modifica conforme al nivel de desem-
pefio, la base de informacién se reorganiza segun el caracter positivo
0 negativo del contenido, y las normas de blisqueda se ajustan segin
su grado de éxito. Formulaciones posteriores apuntan a distintas for-
mas de aprendizaje de rutinas. El punto principal es que las rutinas
son esenciales para comprender el comportamiento de la organizacién
y que las organizaciones pueden ser comprendidas correctamente sélo
si se tienen en cuenta las rutinas predominantes en ellas. En esta
perspectiva, el grupo gerencial frecuentemente aparece como la coali-
cién dominante. Por consiguiente, una pregunta importante dentro de
esta perspectiva es cuales son las rutinas que sigue la coalicién domi-
nante. Otra pregunta pertinente es si existe un conjunto de rutinas
que determine cuéles siguen el grupo gerencial.

En la tercera perspectiva, la del modelo de aprendizaje, las carac-
teristicas de las teorias en uso de los individuos proporcionan el punto
de partida. La principal aseveracién es que esas caracteristicas a su
vez influyen en las teorias en uso de las organizaciones, es decir, las
ideas predominantes en la organizacién acerca de lo que es un com-
portamiento correcto y eficiente. En la medida en que las teorias en
uso de los individuos sigan los valores rectores del modelo I, habra
ciertas repercusiones destructivas en la interaccién y el aprendizaje
de los miembros de la organizacién. En consecuencia, se crean rutinas
defensivas en la organizacién que representan obstaculos adicionales
para el aprendizaje. Aun cuando el punto de partida sea el individuo,
el conjunto de individuos crea una realidad organizacional que en si
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misma se vuelve antagdnica a todo aprendizaje. Por consiguiente,
resulta interesante investigar las caracteristicas de las rutinas defen-
sivas de la organizacién. En esta perspectiva, la gerencia constituye
un actor fundamental que desempefna una funcién importante en el
establecimiento v en la abolicién del sistema de rutinas defensivas
(Argyris, 1982 y 1985).

La perspectiva del sistema de aprendizaje identifica componentes
o mecanismos importantes de la organizacién que encauzan los pro-
cesos de aprendizaje e influyen en ellos. SegGn Shrivastava (1983), los
distintos sistemas de aprendizaje contribuyen al acopio y almacena-
miento de informacién de tal manera que tenga una existencia
independiente de las experiencias subjetivas de los individuos. Sin
embargo, en diversos grados el sistema esta situado en el nivel indi-
vidual u organizacional. El llamado sistema de una sola persona es el
que mas depende del individuo. Los distintos sistemas, también en
diversos grados, se han desarrollado como resultado de esfuerzos y
decisiones conscientes o inconscientes. Los sistemas constituyen un
marco conceptual para clasificar los mecanismos de aprendizaje en
diferentes contextos, donde tienen gran importancia las caracteristi-
cas de la estructura, la cultura y las técnicas gerenciales de la orga-
nizacién. Mas concretamente, supondremos que la funcién de la
gerencia es muy prominente en el proceso de aprendizaje del sistema
de una sola persona y en aquellos sistemas que son producto de
esfuerzos conscientes de disefo.

El quinto enfoque, la perspectiva del clima de aprendizaje, tiene
como punto de partida una tipologia clasica de la organizacién que
hace referencia a la administracién ptblica. Las ideologias de accién
corresponden a actitudes fundamentales en los distintos tipos de or-
ganizaciones. La hipé6tesis fundamental es que la orientacién hacia
las normas lleva a una falta de interés por el aprendizaje, mientras
que una ideologia de planificacién se orienta més hacia la experien-
cia, y especialmente, se supone que la orientacién experimental crea
interés por el aprendizaje organizacional. Dentro del modelo competi-
tivo politico, el aprendizaje depende de los procesos politicos y su conte-
nido esta determinado por lo que preocupa a los politicos. Este Gltimo
modelo implica que la responsabilidad del aprendizaje se transfiere al
liderazgo politico. Ademas, en esta perspectiva no hay una concentra-
cién particular en el nivel gerencial de las organizaciones.

A partir de este panorama, pareceria que las distintas perspectivas
varian segun el tipo de concepto que tienen acerca de la funcién de la
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Cuadro 1. Perspectivas e ideales del aprendizaje

Perspectiva y foco

Ideal gerencial

Estilo de aprendizaje:
Actitudes individuales
hacia la experiencia

Aprendizaje de rutinas:
Cambio en los programas
normales de accién

de la organizaciéon

Modelo de aprendizaje:
Caracteristicas basicas
de las teorias en uso
individuales

Sistema de aprendizaje:
Componentes de la
organizacién gque encauzan
los conocimientos

Clima de aprendizaje:
Ideologia basica de accién
de la organizacién

Orientacion equilibrada hacia todas las
etapas del ciclo de aprendizaje, poniendo
énfasis en un estilo experimental

Orientacién hacia la experiencia y las
situaciones, hacia lo que son alternativas de
éxito/fracaso, ajustes parciales, un elemento
de insensatez

Valores del modelo II: informacién valida,
elecciones libres y bien fundadas,
compromiso interno, implementacién

de las elecciones

Dependencia de las situaciones, conciencia
de los sistemas no disenados, participacion
y descentralizacién

Cultura experimental con una orientacién
hacia la experiencia y las repercusiones
de las acciones

organizacién y la gerencia en los procesos de aprendizaje. Estamos es-
pecialmente interesados en identificar las condiciones que son favora-
bles o nocivas para el aprendizaje. La mayoria de las perspectivas
parecen tener una o mas ideas comunes acerca de cémo se debe
realizar el aprendizaje. En el cuadro 1 se muestra una lista sistema-
tica en la que intentamos reconocer cuales ideales son especificos de
cada una de las cinco perspectivas principales del aprendizaje organi-
zacional.

No todas las perspectivas son igualmente claras en cuanto a lo que
consideran componentes positivos del aprendizaje y cudles ideales
gerenciales los acompanan. De hecho, las méas explicitamente norma-
tivas son las perspectivas de los estilos de aprendizaje y los modelos
de aprendizaje. Desde la perspectiva del estilo de aprendizaje, hay
clertas ideas normativas sobresalientes que indican que el aprendiza-
je debe abarcar las cuatro fases principales del ciclo de aprendizaje.
Asimismo, hay preferencias explicitas en la perspectiva del modelo de
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aprendizaje en cuanto a que, para contribuir al aprendizaje de ciclo
doble, es necesario ayudar a los miembros de las organizaciones a libe-
rarse de los valores del modelo [ y elaborar teorias en uso del modelo 11

En la perspectiva del clima de aprendizaje, es evidente que se pre-
fiere una ideologia experimental la mayor parte del tiempo. Ademas,
esa perspectiva implica que una ideoclogia de seguir normas no es muy
favorable para el aprendizaje organizacional porgue las interpreta-
ciones y aplicaciones de las normas reemplazan a la evaluacién de los
resultados.

En la perspectiva del aprendizaje de rutinas y en la del sistema de
aprendizaje es mas dificil identificar ideales bien definidos porque,
probablemente, no se ha considerado un problema importante propor-
cionar ideales de aprendizaje. La preocupacién fundamental ha sido
identificar de manera empirica las distintas circunstancias en las que
se produce el aprendizaje. Lo que es un procedimiento ideal en una
situacién tal vez no lo sea en otra. Aun asi, también se pueden detec-
tar algunas escalas de valores implicitas en las dos perspectivas.

En ambas perspectivas parece haber una preocupacioén por las cir-
cunstancias especificas de cada situacién, que lleva a formular una
“recomendacién”. Ademas, la perspectiva de las rutinas tiende a re-
comendar la experimentacién parcial e incremental, acompanada de
cierta insensatez, es decir, un elemento de curiosidad. La perspectiva
del sistema de aprendizaje hace hincapié en la participacion y la
comunicacidn franca. Sin embargo, también sefiala que en las organi-
zaciones oficiales y burocriticas es importante que la gerencia tam-
bién se esfuerce por la documentacién minuciosa y la precisiéon en los
canales de informacién.

Conclusiones

En este trabajo hemos revisado distintas teorias del aprendizaje orga-
nizacional, poniendo el acento en la funcién de la gerencia en el pro-
ceso de aprendizaje. En la introduccién subrayamos tres condiciones
importantes relacionadas con el aprendizaje organizacional. En
primer término, destacamos gque las teorias al respecto deben ir mas
alla de los modelos de aprendizaje de los individuos y partir de una
idea de la organizacién como unidad independiente de aprendizaje.
En segundo lugar, sefialamos que el aprendizaje organizacional bési-
camente implica que las organizaciones, sobre la base de nuevos
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conocimientos y comprensién, cambian sus estructuras y programas
de accidn. Por tltimo, establecimos que el aprendizaje organizacional
puede ser mas o menos fundamental y que podemos hablar de distin-
tos niveles de aprendizaje segin el grado de amplitud de éste.

Luego se presentaron cinco perspectivas principales del aprendizaje
organizacional. El foco de estas perspectivas es, respectivamente, el
estilo de aprendizaje, el aprendizaje de rutinas, el modelo de apren-
dizaje, el sistema de aprendizaje y el clima de aprendizaje. Cada una de
las perspectivas acentGa aspectos distintos de la manera en que apren-
den las organizaciones e identifica ciertas condiciones gque influyen en
los actos de aprendizaje. Se concluybé que las distintas perspectivas
tienen implicaciones diferentes para la gestién de los procesos de apren-
dizaje. En la perspectiva del estilo de aprendizaje, el ideal de la geren-
cia es encontrar cierta orientacién equilibrada hacia todas las fases del
proceso: experiencias concretas, observacion, elaboracion de teorias,
experimentacién. En la perspectiva del aprendizaje de rutinas, hay una
concepcidén mas vaga del enfoque ideal del aprendizaje. Aun asi, ciertos
valores se relacionan con el conocimiento de las caracteristicas de la
situacién y las experiencias, combinado con cierta curiosidad y la expe-
rimentacién parcial y cuidadosa. En la perspectiva del modelo de apren-
dizaje, el ideal gerencial esta muy explicitamente formulado en los tres
valores rectores de la accidn social, que contribuyen al aprendizaje de
ciclo doble: a) buscar informacién valida, b) hacer elecciones libres y
bien fundadas y ¢) comprometerse con las elecciones.

Un elemento comtn a todas las perspectivas es el énfasis en la
experiencia. Ademas, la mayoria de las perspectivas parecen subrayar
la importancia de cierto enfoque practico de experimentacién y explo-
racidén del cambio en las organizaciones. No obstante, la mayoria de
las perspectivas nos advierten del peligro de una concentracién uni-
lateral en técnicas formales y racionales de acopio de informacién.
Otra caracteristica compartida es que las distintas perspectivas de
aprendizaje han sido muy poco exploradas y ensayadas mediante la
investigacién empirica.
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