| aprendizaje organizacional ha sido estudiado

desde una amplia gama de opiniones, defini-

ciones y conceptualizaciones. Pero en este de-
bate, lo Gnico evidente es que el aprendizaje es un
testimonio del cambio organizacional. ;Por qué se
dice que el aprendizaje es un resultado evidente de
cambio organizacional? Porque las organizaciones
reflejan en sus distintas 4reas y elementos una serie
de transformaciones y renovaciones. Estas manifes-
taciones son producidas, al parecer, por la adquisi-
ciéon de conocimientos, cultura y valores —léase
aprendizaje— de los individuos que integran a las
organizaciones. ;C6mo se materializan estas leccio-
nes en la vida cotidiana de una organizacion? Los
productos del aprendizaje organizacional son diver-
sos, por ello, tan s6lo se enumeran a continuacion
algunos de ellos: innovacién y procesos de cambio
en los estilos de vida y actitudes del personal que
integra a las organizaciones; fases de expansiéon o
reduccién que se materializan en el aumento o
disminucién del nimero de instalaciones; la instru-
mentacién de métodos, formas y estilos para realizar
las actividades diarias de la organizacién. En este
sentido y para los objetivos de este trabajo, el estudio
del aprendizaje organizacional se orienta hacia la
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La fragmentacioén, la competencia y el comportamiento reactivo,
no son problemas a ser resueltos, ellos son patrones estancados de
pensamiento que deben ser disueltos

Kofman y Senge

comprensién del cémo y del por qué el conjunto de
pensamientos al interior de la organizacién cambian.
Porloanterior, lasorganizaciones son conceptualiza-
das como el producto del pensamiento y la actuacion
de sus miembros.

Muchas han sido las respuestas a las preguntas
precedentes, por ejemplo, Fiol y Lyles (1985, 803)
establecen que el aprendizaje organizacional es un
proceso que emplea el conocimiento y el entendi-
miento orientado al mejoramiento de las acciones.
Probablemente en su conceptualizacién, estos autores
adoptan una visién del aprendizaje organizacional
centrada en el actor preocupado por la solucién cons-
tante de problemas. Esta visién ha sido cuestionada y
calificada por algunos autores como el “encantamien-
to con la fragmentacién” (Kofman y Senge, 1993), y el
fundamento de su critica se encuentra relacionado con
la forma en la cual el conocimiento ha sido producido
en el mundo moderno.

La constitucion de especialistas y de visiones disci-
plinarias que trabajan de forma aislada se han trans-
formado en el mundo organizacional en —palabras de
Kofman y Senge (1993, 8) “muros” o “chimeneas” que
impiden la comunicacién entre las distintas &reas que
integran a las organizaciones. Por ejemplo, en el am-
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bito académico de una universidad existen distintos
especialistas como: ingenieros, contadores, psicélo-
gos, economistas, abogados, administradores, etcéte-
ra. Y cada uno de ellos tiene una visién particular del
“como se deberian hacer las cosas” o simplemente
cada uno contempla al mundo desde su “cristal disci-
plinario” y esto impide en ocasiones la realizacién de
trabajos colectivos o interdisciplinarios.

Otros autores se han preocupado por el estudio del
aprendizaje organizacional, pero su nivel de analisis
se encuadra en las organizaciones (Dogson, 1993) y
no en los individuos como “solucionador de proble-
mas”. Como se puede observar los dos enfoques aqui
presentados tienen una visién del aprendizaje organi-
zacional (AO) particular, ya que el primero voltea su
mirada hacia el interior de la organizacién como
elemento causal del fenémeno; mientras que el otro
busca una explicaciéon exégena a la problematica del
AO en el medio ambiente.

Pero sea cual fuere el enfoque adoptado, la inten-
cionalidad del presente articulo es contribuir al enten-

TABLAI
Evolucion del pensamiento administrativo

90 Capacidad de aprendizaje
Aprendizaje organizacional
Cambio cultural
Unidad estratégica
Competencia
Capacidad organizacional

Empowerment

80  Administracion japonesa
Circulos de calidad
Excelencia
Misién/vision/valores
Ciclos de tiempo (competencia a través del tiempo)
Servicio al cliente

Intrapreneuring

70  Planeacién estratégica
Ciclos de vida
Cadenas de valor
Presupuesto base cero
Matriz administrativa
Administracion participativa

60  Administracion por objetivos
Andlisis transaccional
Formacion de equipos
Enriquecimiento del trabajo

Fuente: Ulrich, Jick y Glinow (1993:58).

dimiento y aprehesion del AO. Para cumplir con estos
objetivos el articulo se ha dividido en tres apartados:

1. Antecedentes del aprendizaje organizacional AO
2. Algunas clasificaciones del AO
3. Las implicaciones administrativas del AO

En el primer apartado se revisaran las conceptuali-
zaciones que al respecto del AO se han generado, a fin
de establecer las posibles estructuras teéricas e inter-
pretaciones existentes para su estudio. Y en el segundo
apartado se definiran algunas clasificaciones del AQ;
por ultimo en el tercero se establecen las posibles
implicaciones del AO en el ambito administrativo. La
exposicion del articulo se cierra con una seccién de
conclusiones. Cabe destacar que en este trabajo no se
aborda el aprendizaje organizacional como una pers-
pectiva epistemoldgica, sino como el resultado de un
proceso organizacional, y estd dirigido a todas las
personas interesadas en el tema.

Antecedentes del aprendizaje organizacional AO

El aprendizaje organizacional ha sido desde hace mas
de una década un tema recurrente dentro de la litera-
tura organizacional. Aunque algunos autores encua-
dran su estudio en la década de los noventa (ver la
tabla 1). Por ello, es pertinente establecer una posible
taxonomia para su analisis y estudio. Una posible cla-
sificacién es la propuesta por Fiol y Lyles en 1985, en
ella, los autores establecen la existencia de tres areas
de consenso {0 mas bien de debate) en torno al AO:

1) la importancia de la concordancia ambiental

2) la distincién entre el aprendizaje individual y el
organizacional

3) la existencia de cuatro factores contextuales im-
portantes en el proceso de aprendizaje:

a) la cultura

b) la estrategia
¢) la estructura
d) el ambiente

En la primer érea, correspondiente a la concordan-
cia ambiental, los autores se concentran (quizas desde
una visién evolucionista) en la sobrevivencia y el
crecimiento de la organizacién. Y al respecto dicen
que la organizacién, para lograr sus objetivos, debe
establecer cierta concordancia con su medio ambien-
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te, ya que esto le permitira la obtencién de nuevas
capacidades que se traduciran en un incremento en el
manejo y comprension de los procesos de competen-
cia e innovacién. Y de esta manera lograr su sobrevi-
vencia ante los cambios que le enfrenta el exterior.

Al leer estos argumentos se observa la impronta de
algunos trabajos encuadrados dentro de la llamada
escuela de la contingencia, y se reconoce también en
ella la premisa central que conduce a la administra-
cion estratégica. De esta Gltima premisa se desprenden
una serie de tareas para la organizacién, de tal forma
que la facultan para aprender, des-aprender y re-
aprender con base en su comportamiento efectuado
en el pasado. Esta forma de actuacion descansa en la
afieja idea de que el pasado explica el presente y
predice el futuro. Y lo que es mas importante adn, para
la organizacion, mediante este comportamiento, ase-
gura su relativa estabilidad y armonia con el medio
ambiente.

También se observa en algunos aspectos sustantivos
la influencia de la escuela conocida como ecologia
poblacional (Hannan y Freeman, 1989, population
ecology; Hannan y Carroll, 1995) en la cual las orga-
nizaciones son vistas como conjuntos o grupos que se
desarrollan en nichos. Esta escuela entiende a los
nichos como un acervo de recursos del cual dependen
un grupo de competidores. Los seguidores de esta
escuela piensan que las organizaciones compiten por
los recursos y que las acciones colectivas del grupo
afectan la sobrevivencia individual de éstas.

Pero en forma concomitante reconocen que el me-
dio ejerce una fuerte influencia en las organizaciones
y que éste seleccionara a aquellas que le permitan a él
subsistir (en una relacién simbidtica). En consecuen-
cia, las organizaciones no seleccionadas desaparece-
ran por no tener acceso a los recursos del nicho.

Desde este enfoque, el aprendizaje organizacional
se integra por dos vias, una interna que proviene del
manejo eficiente de los recursos y otra externa que
tiene relacion con la influencia del medio sobre la
organizacién. Lo que conforma en los individuos que
la integran una visién poco afortunada sobre el domi-
nio que ellos pueden ejercer sobre el medio a través
de la instrumentacién de diversas estrategias.

Pero en las visiones anteriormente descritas exis-
ten algunos problemas, el primero consiste en acep-
tar la validez de la premisa en la cual descansa la
administracion estratégica y que hasido cuestionada
por diversos autores (Scott, 1977; Morgan, 1982,
1986; Pondy y Mitroff, 1979; Smirchich y Stubbart,
1985) y por algunas escuelas de planeacién como la

prospectiva francesa (Decouflé, 1980; Miklos y Tello,
1991).

El siguiente problema tiene que ver con el énfasis
en los ambientes —interno y externo- de la organiza-
cién y su concordancia. Algunos reconocen que el
aprendizaje y, en consecuencia, el cambio, son desen-
cadenados por alguna forma de desequilibrio, discre-
pancia, cuestionamiento, novedad o diversidad que
requiere ser sometido a un proceso de reformulacién.
Desde la teoria de la organizacién se han enfatizado
dos elementos:

1) el nivel de interdependencia (Medina, 1994;
Hatch, 1997)

2) la necesidad de concordancia entre los elemen-
tos cognitivos de la organizacion (Argyris y
Schon, 1978; Miller y Freisen, 1980, 1984;
Wieck, 1979a, b; Hedberg, 1981; Sweringa y
Wierdsma, 1992; Schein, 1993).

Esta concordancia se encuentra referida a las formas
organizacionales (Miller y Freisen, 1980, 1984; Tsou-
kas, 1994; Mckinley, Sanchez y Schick, 1995); a los
paradigmas (Kuhn, 1962; Hedberg, 1981; Tapscott y
Caston, 1993); a las visiones del mundo (Hedberg,
1981; Nystrom y Starbuck, 1984; Morgan 1986); a las
teorias de la accién (Argyris y Schon, 1978; Tsoukas,
1994), y a los esquemas cognitivos (Weick, 1979b;
Weick y Bougon, 1986).

Algunos investigadores enfatizan el significado y el
sentido de la auto-confirmacion, auto-preservacion y
auto-desarrollo (Weick, 1979a; Nystrom y Starbuck,
1984; Morgan 1986; Keys, Fulmer y Stumpf, 1996) y
lo dificil que resulta reemplazarlos (Argyris y Schon,
1978; Hedberg, Nystrom y Starbuck, 1976; Weick,
1979a; 1996) o en su caso, revertir la direcciéon de
estos procesos (Miller y Freisen, 1980; McGill, Slocum
y Lei, 1992; McGill, y Slocum, 1993; Dibella, Nevis y
Gould, 1996; Pedler y Aspinwall, 1996).

Sin embargo, existen algunos desacuerdos en cuan-
to a la necesidad de la concordancia organizacional.
Las principales escuelas de la teoria de la contingen-
cia, sustentadas en los sistemas abiertos, se enfocan
sobre esta concordancia entre la organizacion y su
medio ambiente (Lawrence y Lorsch, 1969; Duncan y
Weiss, 1979; Shrivastava, 1983; 1995) mientras que
otras dicen todo lo contrario (Luhmann, 1995).

Una de las criticas a los primeros enfoques se centra
en la particion artificial que hacen entre organizacién
y medio ambiente (Pondy y Mitroff, 1979; Weick,
1979a), y ademas, en ellos destaca la vision sobre este
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fenémeno como elemento regulador de los escenarios
cognitivos internos de la organizacién (De Geus,
1988; Ulrich, Jick y Glinow, 1993), los mapas organi-
zacionales (Argyris y Schon, 1978), y algunas otras
dinamicas intra-organizacionales (Morgan, 1986;
Keys, Fulmer y Stumpf, 1996). En este sentido, ellos
hacen énfasis en la importancia de la concordancia del
ambiente interno pero cuestionan la interpretacion
artificial en torno a la naturaleza del ambiente externo
(Pondy y Mitroff, 1979; Weick, 1979a, b; Smirchich y
Stubbart, 1985).

Dentro de esta pléyade de autores algunos argu-
mentan la importanciay la existencia de ambos ajustes
(interno y externo). Con esta consideracion, transfor-
man el problema y lo complejizan, al no determinar
cuél es mas importante, lo que, desde el ambito orga-
nizacional se puede transformar en una tarea casi
imposible de realizar en forma simultinea (Miller,
1992).

La segunda area de consenso de Fiol y Lyles (1985)
estd definida por la distincion entre el aprendizaje
individual y el organizacional. Esta distincién ha sido
estudiada desde diversos &ambitos disciplinarios: desde
la psicologia hasta la teoria de la organizacién, pasan-
do por el ambito educativo y gerencial. Sin embargo,
se requieren una mayor cantidad de trabajos dedica-
dos al esclarecimiento de la posible relacién entre
estos niveles de analisis, y desde los ambitos de la
teoria y de la practica.

Los autores que ubican el fenémeno del aprendizaje
desde el nivel individual, porque son los individuos los
que actlGan y aprenden dentro del marco de la organi-
zacién (March y Olsen, 1976; Hedberg, 1981; Dodg-
son, 1993). Y que los agentes de la actuacién y del
aprendizaje de la organizacién son los miembros in-
dividuales que la integran (Argyris y Schon, 1978;
Klein, 1989; Kofman y Senge, 1993). A este respecto
Dogsdon opina:

Los individuos constituyen la entidad primaria de apren-
dizaje de las firmas y estos individuos son los que crean
las formas organizacionales que posibilitan el aprendiza-
je y facilitan la transformacién organizacional (Dogsdon,
1993: p. 377).

Pero también existen otros autores que critican esta
posicién (Duncan y Weiss, 1979) argumentando que
la explicacion es parcial e insatisfactoria. Y en su
propuesta explicativa reafirman la importancia que
tiene la organizacién y su estructura como agente
inmerso en el proceso de aprendizaje (Cyert y March,

1963; Duncan y Weiss, 1979; Levitt y March, 1988;
Lant y Mezias, 1990). Estos estudiosos se preguntan
coémo el conocimiento puede ser interpretado y comu-
nicado de manera unanime.

Una posible respuesta a este cuestionamiento se
orienta hacia el mejoramiento de la experiencia indi-
vidual y organizacional a través de la capacitacion, el
entrenamiento y en el logro de un des-aprendizaje.
Este proceso de mejora pasa por cuatro niveles para
arribar al cambio:

1) el de una filosoffa organizacional
2) las practicas administrativas

3) los empleados

(4)los clientes

Y requiere de una cultura del aprendizaje, una
experimentacién continua, poseer sistemas de infor-
macioén, sistemas de incentivos, nuevas practicas en la
contratacién de personal con base en la capacidad de
aprender de los candidatos y no en lo que saben hacer,
y un liderazgo precursor del aprendizaje (McGill y
Slocum, 1993: p. 75-9).

La ultima érea establecida por Fiol y Lyles (1985: p.
804) comprende cuatro factores que son creadores e
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impulsores (desde su punto de vista) del aprendizaje
organizacional:

1) la cultura organizacional
2) la estrategia
3) la estructura
4) el ambiente

Pero cada uno de ellos en su interior admiten a su
vez una gama mas amplia de elementos.

Desde el ambito de la cultura algunos autores ha-
blan de una “orientacion cognitiva” (Daft y Weick,
1984; Lant y Mezias, 1990) y otros desde una visién
mas amplia se refieren a las ideologias internas y
patrones de comportamiento que integran a la cultura
organizacional (Schein, 1993; Tsoukas, 1994). Por
ejemplo, Edgar Schein (1993) propone al dialogo
como eje articulador del aprendizaje organizacional y
del cambio. Ya que desde su perspectiva los problemas
organizacionales radican en “fallas de comunicacién”
y “malos entendidos” que imposibilitan el tratamiento
de un problema y en consecuencia, plantear una
solucién comin al mismo. Otras visiones desde la
cultura involucran el empleo de metéforas para expli-
car el cambio cultural dentro de la organizacién. Esta
Gltima es vista como un teatro donde se involucran,
flujos, procesos, transformaciones, practicas comunes,
estrategias (deliberadas y contingentes), mitos, valores
humanos, ensefianza y auto-reflexion (Tsoukas, 1994),
estructuras, ciclos de aprendizaje, apoyos culturales,
y desarrollo y capacitacion para el aprendizaje (Dixon,
1994).

Algunas otras taxonomias han propuesto la relacién
entre estrategia organizacional y estilos cognitivos
(Daft y Weick, 1984; Lant y Mezias, 1990). En su
explicacion los seguidores de esta perspectiva intentan
responder a dos preguntas: 1) c6mo las metas estraté-
gicas afectan a la organizacion en su proceso de
adaptacioén general y 2) cémo este proceso de adapta-
cién genera una serie de resistencias al interior de la
organizacién. Y arribar a siguiente conclusién: la su-
peracion de estas resistencias impulsan el desarrollo
del proceso de aprendizaje organizacional, y de igual
manera, los procesos de fomulacién e implantacién de
estrategias propulsan la adquisicién de conocimiento.

El tercer elemento corresponde a la estructura (Me-
dina, 1994) y desde la 6ptica de los autores aqui
analizados, la estructura es un producto del aprendi-
zaje organizacional y, generalmente, es una condicién
para su desarrollo dentro de la organizacién. Para Fiol
y Lyles (1985: p. 805) la estructura, ya sea centralizada

o descentralizada ejerce cierto grado de influencia
sobre la capacidad organizacional para aprender (ver
Hatch, 1997).

La estructura de naturaleza centralizada tiende a
reforzar el pasado (una especie de aprendizaje lento),
mientras que las estructuras descentralizadas facilitan
la asimilacién de nuevos patrones y asociaciones
(aprendizaje rapido). La estructura adecuada para una
organizacién depende del grado de flexibilidad que
ella requiera. Es necesario destacar que una estructura
inadecuada no puede eliminar el aprendizaje organi-
zacional, pero si puede impedir u obstaculizar la
produccién ocasional de consecuencias vitales o po-
sitivas para la organizacién. El reconocimiento de que
ciertas estructuras son mas propicias para el AO que
otras ha permitido a algunos autores, apoyar el argu-
mento de que la organizacién puede ser intencional-
mente disefiada para mejorar su capacidad para apren-
der. Inclusive se habla de la posibilidad de acelerar
estos ritmos de aprendizaje organizacional y de enca-
denamiento de procesos de segundo orden (Dixon,
1994).

En este sentido el debate se orienta hacia la identi-
ficacion de las estructuras que promueven el AO. Una
posible respuesta es la que proponen Hedberg y otros
(1976), al decir que las organizaciones pueden ser
disefiadas para generar el ambiente interno de consen-
so necesario para promover el AO de sus miembros,
pero que esto requiere mantener la felicidad, la fe en
el futuro, la consistencia interna y la racionalidad
dentro de un balance minimo aceptable con sus
opuestos. Ellos argumentan que el incremento excesi-
vo de cualquiera de estos factores podria causar cierta
rigidez en la organizacién provocando la obstaculiza-
cion de su capacidad para aprender y adaptarse (ver
Hawkins, 1994).

Otra respuesta proviene del enfoque de la contin-
gencia, la presentan Duncan y Weiss (1979), diciendo
que el disefio organizacional 6ptimo es aquel que
resulta del proceso de aprendizaje, y que por su propia
dindmica genera la estructura méas adecuada para
enfrentar las distintas condiciones que le brinda su
contexto.

Por otra parte, Daft y Huber (1987) argumentan que
la estructura mas apropiada para promover el AO de-
pende, sobre todo, de la cantidad de informacién que
necesita procesar e interpretar en sus actividades, de
tal forma que le permitan seguir subsistiendo.

La Gltima area analizada por Fiol y Lyles (1985) es
el papel que desempefia el ambiente. La necesidad de
comprender las caracteristicas internas y externas en
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cualquier evaluacién se ha establecido en los pérrafos
superiores, aunque a este analisis se le debe incorporar
la postura de otros autores -fundamentalmente de la
escuela inglesa de Tavistock— que sugieren que un
nivel medio de percepcién en la complejidad contex-
tual es el més adecuado para el desarrollo del AO
(Emery y Trist, 1965). Un nivel mayor de complejidad
(turbulento o hiperturbulento) obstaculizaria la capa-
cidad de aprendizaje y generaria una sobrecarga en el
sistema de aprendizaje de la organizacién (Hedberg,
1981). Sin embargo, un nivel demasiado bajo de com-
plejidad (placido) es perjudicial al provocar la somno-
lencia organizacional (Hedberg y otros, 1976; Fiol y
Lyles, 1985). Algunas respuestas para el manejo de la
complejidad se han derivado de la cibernética y de la
tecnologia de la informacién mediante la creacién de
una serie de estructuras coordinadas a través de pro-
cesos computarizados que relacionan a la amplia
gama de actividades desarrolladas en las organizacio-
nes actuales (Espejo, 1996; Huber, 1996).

Por dltimo, habria que incorporar un tema que se
encuentra en la mesa de discusién: el des-aprendizaje
organizacional. Desde la 6ptica de algunos autores
(Hedberg, 1981), es importante que la organizacién
cuente con nuevas ideas o estructuras cognitivas (Co-
hen y Levinthal, 1990) que le permitan generar nuevos
conocimientos. Sin embargo, el des-aprendizaje orga-
nizacional es sumamente problemaético porque algu-
nos individuos, ya sean gerentes o trabajadores en
general, permanecen prisioneros en sus estructuras
cognitivas perdiendo en consecuencia sus herramien-
tas conceptuales de cambio.

Las dificultades enfrentadas en el des-aprendizaje
son consistentes con el caracter de la auto-confirma-
cion y auto-reproduccién de las estructuras cognitivas
mencionadas en parrafos anteriores (Argyris, 1991;
Argyris y Schon, 1978; Nystrom y Starbuck, 1984). La
renuencia a dejar las viejas formas de pensamiento y
adoptar unas nuevas puede ser explicada por una
defensa del ego frente a la ansiedad producida por
la llegada del cambio (Diamond, 1986; Harung y
Harung, 1995).

Desde la vision de Hedberg (1981) existen dos
explicaciones para el des-aprendizaje organizacional:
el aprendizaje y el des-aprendizaje se producen abrup-
tamente en forma simultanea y que son fases sucesivas.

En la primera explicacién las nuevas estrategias de
adaptacién reemplazan a las viejas, las cuales no son
des-aprendidas u olvidadas, sino que son almacenadas
de tal forma que su recuperaci6n se hace incremental-
mente mas dificil. En la segunda aproximacién, un

mecanismo complejo de desaprendizaje interviene
provocando la desintegracién y descalificacién de las
conexiones causales establecidas en las reglas de com-
portamiento o en las teorias de la accién (Argyris y
Schon, 1978; McGill y Slocum, 1993).

En lo que ambas perspectivas coinciden es en la
existencia de resistencias (organizacional, politica,
personal y psicolégica) al cambio que interfieren con
las diferentes etapas en el procedimiento de des-apren-
dizaje (Nystrom y Starbuck, 1984; Diamond, 1986).
Las estructuras fragmentadas, la comunicacién ineficien-
te, la baja estima (Morgan, 1986 Senge, 1990), la persi-
tencia de los mitos (Hedberg, 1981), las limitantes al
desemperio, y la ambigtiedad o complejidad (March y
Olsen, 1976; Morin, 1991) son en conjunto los factores
que impiden el des-aprendizaje y por lo tanto, obstaculi-
zan el AOY la renovacién paulatina de la organizacion.

En resumen, el proceso de des-aprendizaje es un
elemento inherente y necesario para el aprendizaje
organizacional, ya sea en forma (casi) simultdnea o en
fases sucesivas. Esto se debe, fundamentalmente, a que
los mecanismos de aprendizaje organizacional (al
igual que los del hombre) para poder funcionar nece-
sitan de ciertas estructuras cognitivas ya establecidas,
de su reformulacién y fusién con algunas nuevas (des-
aprendizaje), a fin de constituir un conocimiento nue-
vo. En alguna medida el proceso de des-aprendizaje
es similar al desarrollo de estudios superiores (léase
doctorado o su equivalente) en donde el estudiante
tiene que abandonar sus viejas estructuras y atavis-
mos para crear o descubrir nuevos conocimientos.

Como se ha podido observar existen diversas pro-
puestas para el entendimiento del AO. Ahora en los
parrafos siguientes se revisaran algunos intentos de
clasificacién y diferenciacion de este fenémeno de la
organizacion.

Algunas clasificaciones
del aprendizaje organizacional

La primera propuesta aqui analizada corresponde a la
laborada por Huber en 1991, y en ella se establece que
el aprendizaje organizacional esta compuesto por cua-
tro diferentes procesos: adquisicién de conocimiento;
distribucién de la informacion; interpretacion de la
informacion; y memoria organizacional. Cabe desta-
car que cada uno de ellos comprende una serie de
sub-procesos.

Cuando se habla de AO quizas se habla de diferentes
niveles y dimensiones de un mismo constructo. A
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partir de esta vision, Huber clasifica y sintetiza los
trabajos previamente elaborados en funcion de los
procesos o sub-procesos que ellos implican. Adicio-
nalmente afirma que una organizacién ha aprendido
si cualquiera de sus componentes han adquirido infor-
macién y que ella se encuentra disponible para su uso
por cualquier otro componente organizacional (Argy-
ris, 1996: 189).

La propuesta analitica de Huber se refiere en muchos
sentidos al procesamiento que los datos tienen dentro de
la organizacion y las posibles apropiaciones e interpre-
taciones que se pueden hacer para lograr la integracion
de un acervo que puede calificarse como una base de
conocimiento a la cual acudir en caso de que la situa-
cion se vuelva a presentar o si es nueva, se pueda incluir
como una referencia para problemas futuros.

La otra clasificacion del AO es elaborada por Shri-
vastava en 1983, en ella condensa cuatro enfoques en
torno al éste, cada uno de ellos se encuentra sustenta-
do en supuestos tedricos diferentes: experiencia insti-
tucionalizada; adaptacién; supuestos compartidos; y
como un conocimiento producto de la relacion entre
la accion y el resultado. Se analiza esta propuesta con
mayor profundidad ya que es uno de los puntos noda-
les sobre el cual se sustentaran las diversas aproxima-
ciones generadas en los noventa. Muy pocos estudios
entre los ochenta y los noventa se preocuparon por
realizar este mapa de autores y obras en torno al apren-
dizaje organizacional (ver Argyris, 1996: 180-242).

1. El aprendizaje organizacional

como experiencia institucionalizada.

Esta primera perspectiva corresponde a la propuesta
de las curvas de aprendizaje, las cuales pueden ser

consideradas como la expresion actual de un concepto
de aprendizaje Gnico en las organizaciones. Este con-
cepto consistié en que las horas-hombre implicadas
en el proceso de produccién declinaban a una tasa
constante. Como resultado de este descubrimiento, se
estudié el proceso de aprendizaje y se obtuvieron
como resultado una serie de curvas de aprendizaje
particulares, indicando con esto, que factores como la
habilidad gerencial, los métodos de fabricacion, las
herramientas, el control de calidad, y el disefio orga-
nizacional pueden operar de manera coactiva para
mejorar el desempefio organizacional.

Pero algunos autores como Argote y Otros (1990)
han elaborado una dura critica al enfoque de las
curvas de aprendizaje. Esta critica consiste en afir-
mar que las curvas de aprendizaje aseguran la des-
cripcién del como se adquiere conocimiento en la
produccién, pero que adolecen de explicaciones
para la depreciacion répida de este conocimiento,
que no es acumulativo, y que no puede ser transfe-
rido a través de las organizaciones. Estos criticos
sugieren que el aprendizaje sélo puede ser incorpo-
rado en procedimientos operativos, métodos de co-
municacién y de coordinacion, y para el entendi-
miento compartido de tareas recurrentes (Levitt y
March, 1988; Argot y otros, 1990).

2. El aprendizaje organizacional

como adaptacién

En este estrato de la clasificacion se ubican los trabajos
de Cyerty March (1963), los de Cangelosiy Dill (1965)
y los de Thompson (1967), Lawrence y Lorsch (1969).
Cyert y March conciben al AO como un camulo de
experiencia obtenido a través de una serie de procesos
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de ajuste continuos que buscan el establecimiento de
reglas, atencion a las mismas y a las metas de la
organizacién. Y los ajustes que permitieron el alcance
de logros exitosos seran los que preferentemente se
usaran en el futuro.

Cangelosi y Dill (1965) presentan al AO como un
proceso complejo de ajuste mutuo, de regulacion in-
traorganizacional desencadenado por la combinacién
de diversos tipos de distensiones percibidas por la orga-
nizacién. También presentan su modelo de regulacion,
desarrollado de manera independiente, una década des-
pués del expuesto por Argyris y Schon (1978).

El enfoque adaptativo se encuentra muy cercano al
enfoque de la contingencia (Thompson, 1967; Law-
rence y Lorsch, 1969), ya que observa en el AO una
habilidad de la organizacién para mejorar su desem-
pefio en funcién de los cambios que le presente el
medio ambiente, como la busqueda de estrategias
aplicables a la solucién de estas contingencias y la
capacidad para desarrollar estructuras apropiadas o
subsistemas para implantar estas estrategias.

3. El aprendizaje organizacional como supuestos
compartidos

Esta perspectiva se caracteriza por la modificacién
de las bases comportamentales que orientan la ac-
cion de los individuos pertenecientes a una organi-
zacion. Dentro de esta clasificacién Shrivastava
(1983) encuadra el trabajo desarrollado por Argyris
y Schon en 1978, ya que consideran a la organiza-
cién como un artefacto que se sustenta en los mapas
cognitivos de sus miembros, y que a su vez los orien-
ta en sus interacciones organizacionales. Para esta
perspectiva, organizar es el esfuerzo cognitivo acti-
vo de los actores para usar sus mapas y ubicarse en sus
interacciones diarias y disefiar las indicaciones de
actuacion mas apropiadas. El AOen consecuencia es
el proceso mediante el cual se modifican los mapas
cognitivos de las personas. Estos mapas pueden ser
modificados por mitos, epopeyas, historias y leyen-
das organizacionales (Hedberg, 1981; Hedberg,
Nystrom y Starbuck, 1976).

4. El aprendizaje organizacional como conocimiento
producto de la relacién accion-resultado

Desde esta perspectiva las organizaciones son vistas
como grandes sistemas poderosos comprometidos en
acciones de transformacién de insumos en productos
deseables. La metafora empleada en esta visién con-
siste en que la organizaci6n es un gran procesador de
informacién lo que le permite confiar en los insumos

que ella dispone para enfrentar la turbulencia prove-
niente del ambiente (Galbraith, 1973). Dentro de esta
perspectiva estan los trabajos de Duncan y Weiss
(1979), quienes conciben al AO como el mejoramiento
del conocimiento, tanto en nivel como en calidad, de
las relaciones causales entre los insumos, los produc-
tos y los efectos del ambiente. Si se sigue este orden
de ideas, el conocimiento producido por el AO debe
ser comunicable, colectivo e integrado a la organiza-
cién, por ella misma. Esto es, la organizacion debe
institucionalizar el proceso mediante la creaciéon de
procesos y sistemas de aprendizaje que tengan como
tarea principal proveer de informacién a los gerentes
para que ellos puedan hacer los cambios necesarios
(Beer, 1972; Duncan y Weiss, 1979; Thompson y
Hunt, 1996).

Por Gltimo, dentro de este apartado, es necesario
destacar la critica elaborada por Weick en 1991 a estas
dos propuestas, ya que en ella destaca que son dos
conceptualizaciones distintas del AO. La primera con-
sidera que el AOse ha logrado cuando existen una serie
de respuestas de cambio en el comportamiento y un
mejoramiento en la efectividad de la organizacion
(Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991).

La segunda conceptualizacién se enfoca sobre los
sistemas de procesamiento de la informacién en la
organizacion. El AO es considerado como el desarrolio
de un conocimiento que mejora y amplia la gama de
interpretaciones al interior de la organizacion, adn
mas, proporciona un mayor nimero de opciones de
comportamiento para los individuos.

Weick resalta que la gran diferencia entre ambos
enfoques se presenta en el dénde y no en si el proceso
de abstraccion ocurre. La critica de este autor a la
primera aproximacion se basa en la consideracion que
ella hace de la adquisicion del conocimiento una
condicion preliminar para el AO. Mientras que la se-
gunda suprime este paso y no lo considera como un
requisito para la adquisiciéon de conocimiento, pero si
como una formalidad que se debe cubrir para la
actualizacién del aprendizaje. Con todos estos ele-
mentos se procederd a construir las posibles implica-
ciones del AO en el ambito administrativo hacia el
tercer milenio.

Implicaciones administrativas del aprendizaje
organizacional en el tercer milenio

Para ubicar las implicaciones administrativas del apren-
dizaje organizacional AO en el tercer milenio es preciso
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caracterizar brevemente el contexto con el que se inicia
éste. En opinioén de la revista Strategic Management Jour-
nal(1995), en términos generales cuatro factores pueden
distinguir al nuevo milenio, y estos son:

1. El incremento en la tasa de difusién y cambio
tecnoldgico

2. Laera de la informacioén

El incremento en la intensidad del conocimiento

La emergencia de una retroalimentacién positiva

de la industria

w

Ahora se revisaran cada uno de estos aspectos.

1. El incremento en la tasa de difusién

y cambio tecnolégico

Ef fin de siglo esta marcado por un incesante cambio
en latecnologia (Utterback, 1995), la cual ha generado
la proliferacion de diversas innovaciones cientifico-
tecnolégicas. Inclusive la tecnologia ha superado a su
progenitora, la ciencia bésica o pura. Esta dltima se
habia caracterizado por ser la gran inspiradora de los
descubrimientos cientificos y de mantener en la van-
guardia a los grandes laboratorios y los grandes centros
cientificos y culturales. Pero ahora, parece haber en-
trado en una etapa de estancamiento intelectual. Y la
estafeta la ha recuperado el desarrollo tecnolégico,
sobre todo aquel que se caracteriza por su alto valor
agregado y que utiliza en su elaboraciéon procesos
conocidos como de tecnologia ligera o flexible.

Otra caracteristica consiste en el incremento en la
difusion de las innovaciones tecnolégicas (Annerstedt,
1996), cada vez con mayor frecuencia se acortan los
tiempos entre la concepcion de la idea y su comercia-
lizacion (Medina, 1994), esta moda quizas la impusie-
ron los japoneses con la instrumentacién de la obso-
lescencia planeada del producto. Casio es un claro
ejemplo de ello, esta compaiiia genera varios modelos
de dispositivos electrénicos de tal suerte que termina
siendo su propia competidora. La aplicacién de esta
estrategia le permite obtener grandes margenes de
utilidad en periodos de tiempo muy cortos y en forma
simultanea financiar los costos tan elevados que gene-
ra el area de investigacion y desarrollo.

2. La era de la informacién

Este podria ser el slogan del milenio que esta por
concluir en breve plazo, la informacién es un insumo
basico de todos los procesos modernos (y quizas de
los posmodernos), las grandes bases de datos ahora
conforman el mayor porcentaje del costo en los pro-

ductos, ademas de los costos de logistica y almacena-
miento.

Las organizaciones perecerian en la actualidad al
no contar con informacién. Como se mencioné en los
apartados superiores, el proceso de aprendizaje orga-
nizacional y de los individuos que en ellas laboran,
requiere como elemento primo fundamental, una serie
de datos que posteriormente constituirdn la informa-
cion. Estos datos al ser procesados modificaran algu-
nas estructuras de pensamiento y quizas seran institui-
dos por la organizacién como premisas (estructuras
cognitivas) para el enfrentamiento de nuevas contin-
gencias que el medio ambiente (ledse contexto) le
oponga.

Al nivel de la sociedad, |a era de la informacién ha
sobrecargado los circuitos que posee para procesar la
ingente cantidad de datos a los cuales son sometidos
los individuos. Y en forma sincrénica pareceria que
este bombardeo de datos y los equipos informaticos
tienen una funcién real precisa, consistente en ese
proceso de asimilacién y una funcién virtual o simbo-
lica. Esta ultima caracteriza a nuestras sociedades
actuales, que se empefian en acelerar todos los cuer-
pos, todos los mensajes, todos los procesos, en todos
los sentidos y que, con los medios de comunicacién
de masas modernos han creado para cada aconteci-
miento, para cada relato, para cada imagen una simu-
lacién de trayectoria que se proyecta hacia el infinito.

Cada hecho, politico, histérico cultural, esta dotado
de una energia cinética que lo extirpa de su propio
espacio y lo impulsa a un hiperespacio donde pierde
todo su sentido, puesto que jamas regresara de alli.
Para observar esto, no hace falta recurrir a la ciencia
ficcién; ya se dispone desde hace tiempo de un mundo
virtual e imaginario con el arribo de la televisién a la
vida cotidiana. Los hechos expuestos no guardan rela-
cién con la realidad, una realidad que se difumina e
integra en lo imaginario.

Con el arribo de la informatica en el aqui'y ahora, con
nuestros circuitos y redes, con este acelerador de parti-
culas se ha quebrado definitivamente la 6rbita referencial
de las cosas (Baudrillard, 1993: 10).

3. El incremento en la intensidad del conocimiento

Esta abundancia de informacién ha propulsado de una
u otra manera, la generacién de nuevo conocimiento
y la constitucién de herramientas analiticas de gran
envergadura y profundidad. Baste mencionar como
ejemplo los adelantos logrados en el disefio de siste-
mas expertos y la légica difusa. Esta Gltima ya es un
participante de nuestra vida cotidiana, se encuentra
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incorporada en los aparatos domésticos, llegando in-
cluso, a constituir parte de los equipos militares, como
los misiles inteligentes empleados en la guerra del
Golfo Pérsico.

Al nivel de las organizaciones el conocimiento sera
la piedra fundamental en la cual descansaran todos los
sistemas que la integran. Pero tendran que estar apo-
yados en procesos y productos de una racionalidad
distinta Por ejemplo las communities-of-practice (co-
munidades de practica, Brown y Duguid, 1991); mé-
todos que estimulen el aprendizaje, lo que implica un
“dialogo hacia la superficie” y pruebas de los modelos
mentales en los grupos, en las communities-of-com-
mitment (comunidades de compromiso, Senge, 1990;
Kofman y Senge, 1993) e ideas sustentadas por dialo-
gos creativos y de experimentacién (accién-entonces-
reflexién, Nonaka, 1988), que pueden ser herramien-
tas potenciales de aprendizaje y de generacién de
nuevos conocimientos. (Es pertinente aclarar que el
término “comunidad” aquf presentado hace referencia
a grupos que comparten un nexo comun).

4. La emergencia de una retroalimentacion

positiva de la industria

Probablemente este fendmeno ha surgido de manera
diferenciada en los distintos pafses del mundo. Cada
sector industrial de estos paises y las organizaciones
que los conforman viven una problematica distinta.
Pero parece que han surgido nuevas visiones sobre el
mundo al que se enfrentan, y de manera coincidente
se han percatado que la hiperturbulencia contextual
conduce a las organizaciones al establecimiento de
redes con “vasos comunicantes” entre ellas. Ahora se
habla, dentro de la teoria de la organizacién, de los
analisis basados en la idea de networks (Eccles y
Crane, 1990).

También se habla de un modelo representativo de
esta retroalimentacién entre industrias consistente en
una vision de la organizacion horizontal en un articulo
aparecido en la revista Business Week en el afio de
1993. En él se mencionan cuatro modelos: la organi-
zacién “pizza”, donde se hace referencia al caso de la
compaiiia Eastman Chemical; el modelo de la organi-
zacion “trébol” (Handy, 1990); la pirdmide invertida
de la compaiiia Pepsicola; y el modelo de la “explo-
sion estelar” de James Quinn (Byrne, 1993).

Con estos ejemplos se desea mostrar la diversidad
e interrelacién que guardan las organizaciones y los
grupos que la constituyen. Probablemente este sea uno
de los retos que debe enfrentar el AO hacia el tercer
milenio. Debe permitir a la organizacién y a sus inte-

grantes el manejo eficiente de la resistencia al cambio,
a la modificacion de estructuras, la compatibilizacion
de acciones y objetivos entre los distintos grupos o
coaliciones que la integran y sobre todo potenciar la
comprension de lo heterogéneo en la unidad. (No se
analizan estos modelos en detalle, para tal efecto, se
remite al lector a la referencia antes citada).

Una vez delineado el aqui y ahora del milenio que
termina, pero que en forma concomitante representa la
apertura para el tercer milenio, es factible avanzar dis-
tintas aproximaciones que esto generara en el dmbito
administrativo. En los pérrafos superiores se ha eviden-
ciado que la construccion del conocimiento surge como
otra técnica poderosa para el logro de los objetivos
organizacionales. Al parecer el conocimiento organiza-
cional y su transformacién tienen lugar como un reflejo
de la organizacién en si misma. De esta forma el cono-
cimiento, en la practica, se transforma en un conoci-
miento abstracto que implica la obtencion del control
sobre el proceso de reflexién. La construcciéon de este
conocimiento socialmente compartido se realiza a través
del proceso de abstraccién. Y por la via de los hechos se
logra por la obtencion de un cierto nivel de control
dentro de la organizacion, lo que le otorga la propiedad
de ser una potencial herramienta administrativa.

Por otra parte, la construccién organizacional del
aprendizaje es uno de los canales a través del cual la
perspectiva cognitiva y de interpretacién gerencial del
mundo es impuesta y adoptada como una visién do-
minante. La cual servird de marco para la actuacion
de los individuos dentro de la organizacién (Argyris y
Schon, 1978; Brown y Duguid, 1991).

Las oportunidades ofrecidas por los procesos de
reflexion generados por el AO han sido desde hace
mucho tiempo reconocidos como medios importantes
para promover el aprendizaje organizacional. Tam-
bién la institucionalizacién de los procesos para la
construccion del aprendizaje se han transformado en
una de las formas de erigir y desarrollar una identidad
comun. Con ello también se crean las premisas nece-
sarias para la operacién efectiva de una organizacion
descentralizada.

En forma simultanea, la flexibilidad que esta orga-
nizacién descentralizada exige debe ser introyectada
en los procesos estructurales que la constituyen, pero
con una especial atencién dirigida al aseguramiento y
preservacion de la dialéctica organizacional interna,
ya que ella permitira el mantenimiento de una plura-
lidad de interpretaciones, lo que se traducira en alter-
nativas de accién futuras y en marcos normativos que
aseguren su cumplimiento.
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Esta vision dialéctica se ha condensado en algunas
propuestas teéricas como las de Orton y Weick (1990),
que observan a la organizacién como un sistema
flojamente acoplado. Esta consideracién permite a los
autores la aceptacion y el enfrentamiento con contra-
dicciones en las distintas partes de la organizacion.
Pero estas contradicciones no son menores a aquella
que enfrenta el todo y sus partes.

Un sistema flojamente acoplado manifiesta la res-
puesta del todo y en forma simultanea, la distincién
existente entre sus partes (Orton y Weick, 1990: 205;
Argyris, 1996). Esta probablemente sea la gran dificul-
tad de la propuesta de estos autores. Ya que el modelo
no puede explicar como actiia el todo como conjunto
o describir que clase de identidad se conformara a
través del cambio organizacional. Una posible causa
desde la 6ptica de Kofman y Senge (1993) se encuentra
en la vision parcializada del conocimiento moderno.
Pero quizas sea el gran acierto de estos Orton y Weick
consista en establecer a la organizacién como un
sistema flojamente acoplado, ya que les permite prever
ciertas propiedades especificas y una historia también
especifica para el sistema, mas que una ausencia de

propiedades (1990: 219). También el modelo admite
la posibilidad de tratar con mayor facilidad el cambio
y la interaccién con distintos niveles de analisis dentro
del mismo.

Junto a esta visién organizacional dialéctica es
necesario establecer un proceso que equilibre la
contradiccion organizacional a través de un sistema
de institucionalizacién multinivel, como si éste —sis-
tema— fuese una serie de momentos de auto-re-
flexion organizacional. Estos Gltimos pueden operar
como etapas de consolidacion organizacional. Para
lograr esta consolidacién existen diversas metodolo-
gias que permiten la representacién de un auto-co-
nocimiento organizacional y que los integrantes en
forma conjunta con la organizacién se “hagan cons-
cientes” del momento y de las alternativas de sobre-
vivencia organizacional disponibles en ese instante
de tiempo para enfrentar las contingencias contex-
tuales.

Dentro de estas propuestas metodolégicas se re-
visara la sugerida por Stephen Drew (1996) debido
a su actualidad y por brindar un acercamiento hacia
fa administracién de conocimiento. Este autor pro-

pone siete actividades para administrar el conoci-
miento:

¢ Generar conocimiento a partir de las operacio-
nes internas o de los grupos de investigacion y
desarrollo.

e Lograr el acceso a fuentes de informacién tanto
internas como externas.

e Transferir conocimiento antes de que sea usado
formalmente, a través de la capacitacién o infor-
malmente en los procesos de socializacién del
trabajo.

* Representar el conocimiento a través de reportes,
gréficas y presentaciones, etcétera.

e Imbuirse en el conocimiento de procesos, siste-

mas y controles.

Probar la validez del conocimiento actual.

Facilitar todos estos procesos distintos de gene-

racién de conocimiento a través del estableci-

miento de una cultura que valore y comparta el
uso del conocimiento.

Dentro de esta propuesta se incluyen como medios
para lograr la administracién de conocimiento, los
que a continuacion se relacionan.

Mejor capacitacién, uso de hipermedia, sistemas
de apoyo a las decisiones, sistemas expertos, a fin
de mejorar la transmisién del conocimiento.
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Arquitectura de datos integrados y bases de cono-
cimiento que faciliten el acceso al conocimiento.

Un enfoque de registro balanceado para la eva-
luacién del desempeiio, multimedia y tecnologia
visual para la representacion del conocimiento.

Herramientas de software avanzado para ayudar a
la difusion del conocimiento.

Auditorias independientes y analisis de escenarios
para probar el conocimiento existente.

Simulaciones, herramientas de modelacién y de
trabajo en grupo para ayudar a la generacién de
nuevos conocimientos.

Como se puede ver dentro de la propuesta anterior,
el elemento humano y su formacién dentro de la orga-
nizacion es vital. Sin este elemento vivo de la organi-
zacion, ésta se orientarfa hacia su desaparicioén, por
ello es necesario establecer una serie de medios que
permitan la consolidacién de un acervo del conoci-
miento que poseen estos individuos. Pero no es sufi-
ciente el acopio (recuperar su experiencia), también se
debe gestionar y emplear este conocimiento con una
orientacién clara hacia el derribamiento de obstaculos
de una manera creativa.

La organizacién, en cambio, debe recompensar
a su componente humano, mediante reconoci-
mientos econdémicos que vayan mas alla de la
media suficiente para que no emigren a otras orga-
nizaciones. Y también una serie de condiciones de
trabajo que incrementen las potencialidades para
la innovacién y un clima “arménico” que admita
la divergencia de pensamiento sin que el grupo se
desintegre. Esto se puede lograr con el estableci-
miento de herramientas de comunicacién moder-
nas que faciliten el AO, y algo que ha faltado du-
rante mucho tiempo dentro de la administracién:
el reconocimiento de mi compafiero de trabajo
como otro ser humano, y no un nimero mas en la
némina o un competidor al que debo aniquilar para
sobrevivir. En suma, revertir el juego gana-pierde
en un juego gana-gana.

Conclusiones

1. El aprendizaje organizacional sera la piedra angular
en la cual se cimentara el futuro de las organizaciones
hacia el tercer milenio que en breve comenzara. Es un
fenémeno de doble via que debe comprender al todo
y las partes. En una visién organizacional, propiciar la
actividad de ésta y permitir el reconocimiento de los
individuos que la integran. Al contemplar el mundo

desde esta vision dialéctica, pocas organizaciones se
encuentran bien preparadas para afrontar las disten-
siones organizacionales que les provocara esta carrera
incesante por el cambio. ,

También se ha reconocido la necesidad del des-
aprendizaje organizacional, como una especie de ol-
vido que permita a la organizacion la reformulacién
de sus estructuras cognitivas en conjuncion con los
nuevos conocimientos, que le enfrenta el medio am-
biente. En este proceso se han integrado diversas he-
rramientas para entender y tratar a la complejidad que
en ocasiones entrafia el cambio constante, como los
sistemas expertos y la l6gica difusa.

2. El proceso de AO incluye dos elementos funda-
mentales: la modificacién de las estructuras que
permiten la constitucién del conocimiento en ac-
cion y los procesos de formalizacion e instituciona-
lizacién de dicho conocimiento (Argyris, 1991). Esta
vision del AO es holistica (observa a la organizacion
como un todo), mas que prescriptiva (no dice c6mo
deben ser las cosas). Y también busca una explica-
cién a los procesos de representacion y de construc-
cion del aprendizaje como formas de control instru-
mentadas por la coalicién dominante. La estructura
asi propuesta invoca la idea de ocurrencia de un
aprendizaje organizacional, pero que descansa en
los procesos de abstraccién generados por los indi-
viduos que la integran.

3. Por Gltimo, esta visién del AO busca la promocién
del aprendizaje como una reformulacién del cono-
cimiento anterior con las ideas nuevas, como una
manera de generar informacién también nueva y
que permita enfrentar los embates contextuales y
concebir una toma de decisiones mas apegada a la
realidad organizacional. Constituyendo de igual for-
ma, un conocimiento obtenido del ejercicio practico
que comparta bases epistemélogicas sélidas, que
enriquezcan y den sentido a las estructuras cogniti-
vas de los individuos que integran a la organizacion.
Cabe destacar que es necesario mediante estos me-
canismos cerrar la brecha existente entre la visién
académicay la pragmaética en torno al conocimiento
(aunque algunos autores piensen que son activida-
des distintas).

Todo este proceso de AO promovera la institu-
cionalizaciéon de una serie de mecanismos de re-
flexion y auto-reflexion que conduzcan a la abs-
traccion formal del conocimiento. Ya que los
campos de accién diarios y los del discurso requie-
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rendedistintos mecanismos de apropiacién y modos
mas efectivos de interpretacién del conocimiento. El
establecimiento de estos mecanismos de impregna-
cién de conocimiento permitira a la organizaciéon
instaurar una serie de relaciones entre los sistemas

de discernimiento y las condiciones que requiere la

actuacion del ser humano.
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