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I ntroduccion

La presente disertacion versa sobre € Aprendizaje Organizacional (AO), nuestro esfuerzo se
dirige a examinar la produccion tedrica en esta materia y sobre e tema adyacente, €l
conocimiento organizacional, para, a partir de ahi, desplegar un conjunto de perspectivas y
supuestos, que en nuestro criterio, no han sido del todo incorporados por los investigadores
lideres y pueden representar fuentes de ideas encaminadas a dilucidar el fendmeno. Este es
nuestro sujeto-objeto de estudio, cuya identidad nos proponemos escudrifiar acuciosamente.

Pero ¢cudles son las razones para tratar de explorar el campo del aprendizgje en las
organizaciones como tema de esta disertacion doctoral?; ¢qué grado de importancia puede tener
esta materia para €l doctorante, para €l area de los Estudios Organizacionales, parala Universidad
Autonoma Metropolitana Unidad |ztapalapa, para el sector organizacional y para la actividad de
investigacion cientifica en México?, ¢qué resultados pretende aportar € autor que considere no
estan cubiertos por el cuerpo de conocimientos actuales?, ¢cudles son los basamentos tedricos y
empiricos en gque se sustentara el presente trabgjo?; ¢qué método se debe utilizar que proporcione
lamayor cobertura en lainvestigacion?

Al respecto, podemos comenzar por exponer que el gprendizaje en las organizaciones
representa actualmente la més importante ventaja competitiva estratégica y es uno de los factores
esenciaes que determinan el éxito o €l fracaso de las organizaciones. Asi mismo, €l conocimiento
organizacional, producto del aprendizaje organizacional, se le considera como un factor de la
produccion tan importante o més que latierra, €l trabgo y el capital y como una fuente de energia
posmoderna, ala altura de la electricidad o €l petréleo en su época.

Durante las Ultimas tres décadas, el avance del conocimiento cientifico —en muchos casos
con base en la capacidad de aprender que tienen las organizaciones a través de las personas que

en ellas trabgjan— ha impactado el escenario empresarial hasta llegar a convertirse en el principal



factor protagdnico para el desarrollo de las organizaciones, propiciando que se bautice ala época
actual como “lasociedad del conocimiento y de lainformacion”.

La produccién y administracion del conocimiento, actividades resultantes del aprendizaje
organizacional, son ahora elementos imprescindibles y vitales en las organizaciones de clase
mundial, quienes cada vez dependen méas de su capacidad de crear conocimiento que de sus
activos y capitales. Hoy dia, se identifican organizaciones tecnolégicas y organizaciones
industriales, las primeras otorgan la més alta prioridad a la creacion de conocimiento, mientras
gue las segundas basan su potencial en los factores econémicos tradicionales.

En los escenarios de alta competitividad, lideres empresariales de la estatura de Bill Gates
—Microsoft- y Jack Welsh —Skandinavian Airlines Systems- han declarado que no obstante el
lugar privilegiado que ocupan actualmente sus organizaciones, éstas podrian desaparecer en el
término de dos afios, de no continuar con la dinamica de aprendizaje que les ha caracterizado y
llevado ala cima. En opinién de Chris Argyris (2001), las organizaciones de clase mundial son
solo actualmente competitivas, que deben seguir aprendiendo para continuar en sus posiciones de
liderazgo, de lo contrario serian superadas por la competencia.

En el mismo tenor declara de Geus (1998), pionero del aprendizge en las organizaciones,
gue seguin sus investigaciones, €l promedio de vida de las empresas se ubica entre 40 y 45 afios y
muy pocas on las que rebasan esta cifra. Se descubre como una de las principales causas de
muerte empresarial alaincapacidad de las organizaciones para aprender y adaptarse a los nuevos
entornos organizacionales.

Aunque la produccién cientifica sobre € aprendizaje en la organizacion tiene antecedentes
desde los afios treintadel siglo XX, las investigaciones més sblidas comienzan a surgir durante la
década de los afios setenta, con las propuestas de Argyris y Schdn (1978); de entonces a la fecha

las investigaciones en el campo son abundantes.



Otros investigadores, Senge (1990) por ejemplo, incursiona en esta linea con su propuesta
de la organizacién abierta al aprendizaje y Nonaka y Takeuchi (1995) exploran €l érea vecina del
conocimiento organizacional, con base en el conocimiento tacito propuesto por Polanyi (1983).

Es justo reconocer que antes y durante este periodo se pueden encontrar diversos autores
cuya influencia ha sido tan importante como la de los aqui distinguidos.

El tema del aprendizaje organizacional despierta nuestro interés porque consideramos que
éste se genera en su naturaleza tridimensional a partir del individuo, el grupo y la organizacion; y
nuestra sospecha es que los individuos creadores del conocimiento, relinen ciertas caracteristicas
diferentes de las demas personas: se ubican en el momento cognitivo epistémico, son reflexivos,
poseen un sblido sistema de valores, estan convencidos de los propdsitos estratégicos de la
organizacion y consideran el AO como una ventaja competitiva estratégica. Estos argumentos
constituyen en buena medida nuestras hipétesis de investigacion.

A reserva de la explicacion detallada que haremos del momento cognitivo epistémico,
podemos adelantar que es producto de la actividad reflexiva, de aprender a aprender aredizar las
actividades organizacionales, a partir del conocimiento del conocimiento de las mismas. Es decir,
es estar conciente de los procesos de aprendizaje, de acuerdo con las modernas teorias cognitivas
del aprendizaje, es un metagprendizaje que produce metaconoci miento.

En funcién del parrafo anterior, dando por hecho que la mayoria de las explicaciones de
los expertos no toman en cuenta esta perspectiva de creacion de conocimiento, nos atrevemos a
proponer nuestra tesis que el aprendizaje organizacional solo puede alcanzarse en el momento
cognitivo epistémico de las personas, através de su gercicio reflexivo.

La anterior declaracion representa la hipétesis central de la investigacion, apoyada en un
conjunto de supuestos de trabajo provenientes de diversas &reas de las ciencias sociales que

tratamos de explicar de manera argumentativa durante e desarrollo delatesis.



La hipétesis central, reforzada por otros supuestos hipotéticos en relacion a la estructura
de valores organizacionales y € establecimiento de los propositos estratégicos, constituyen las
proposiciones tedricas que son llevadas a campo de la investigacion empirica por medio del
estudio de caso, con lafinalidad de buscar los accesos a los momentos epi stémicos sefialados.

Como resultado de nuestras reflexiones, entre algunos de los elementos componentes de la
naturaleza del aprendizaje organizacional identificamos los siguientes. es tridimensional, es
aprender a aprender arealizar las actividades organizacionales, requiere de un sistema de valores,
se encuentra en el momento epistémico, es conocimiento reflexivo, es una construccién social de
la realidad, es un proceso deconstructivo. Ademas, es un metaaprendizaje, es cuestionamiento
permanente del status quo, es conocimiento (del conocimiento, habilidades y actitudes).

Para abordar e desarrollo de la tesis disefiamos la investigacion en seis capitulos,
construidos por diversos apartados y secciones, delaforma siguiente:

El capitulo primero se refiere a los Fundamentos tedrico-metodol 6gicos de los Estudios
Organizacionales y del aprendizaje, como marco general de nuestra area de interés disciplinar;
incluyendo un estudio panoramico de la evolucién del pensamiento organizacional, aspectos de
axiologia organizacional, orientaciones del pensamiento epistemoldgico, €l estudio de las teorias
tradicionales y modernas del aprendizaje humano y estudios acerca del aprendizaje de grupos.

El segundo capitulo, Estudios y perspectivas del Aprendizaje Organizacional, comprende
temas sobre los precursores y el estado actual de las investigaciones en AO; nuevas perspectivas
en la investigaciones sobre AO —donde incluimos ocho enfoques-; y el planteamiento de tres
preguntas de investigacion con sus respuestas tentativas condensadas en cinco supuestos que dan
origen alas cinco hipétesis de investigacion.

El capitulo tercero esta dedicado alos Fundamentos metodol 6gicos de la investigacion, en

el cua se hace una referencia general sobre la metodologia y el lenguaje de la ciencia, los



métodos de investigacion a usar, donde revisamos € méodo de estudio de caso, y los
instrumentos de recoleccion de informacion. Ademés, se lleva a cabo e disefio de la
investigacion, explicitando las hipotess y variables, asi como la instrumentacion metodol gica,
gue implica & disefio de los cuestionarios, la etapa de muestreo, procesos de codificacion y
categorizacion y una resefia de las empresas participantes.

En esta seccion es importante hacer notar que la investigacion adopta el método de
estudio de caso, haciendo uso de las tradiciones cuantitativa y cualitativa de investigacion por
medio de encuestas y entrevistas a profundidad, respectivamente. Por su amplitud, cada uno de
los métodos se desarrolla en los capitulos cuatro y cinco, de manera correspondiente.

La poblacion en estudio se constituye de 179 personas en total, para la investigacion
cuantitativa y 22 personas para €l estudio cualitativo, provenientes de las organizaciones Saint-
Gobain Sekurit de México, Industrias Tecnos, Devimex y la Procuraduria de la Defensa del
Menor y laFamiliadel Sistema DIF-Morelos.

El Estudio cuantitativo: descripcion, analiss e interpretacion de resultados, se desarrolla
en el cuarto capitulo, e implica el estudio descriptivo y anadlisis de datos, el andlisis de las
tabul aciones combinadas, la distribucion de frecuencias categoricas, la construccion de la Escala
de momentos cognitivos y €l andlisis e interpretacion de resultados.

El capitulo quinto se dedica a Estudio cualitativo y comprende aspectos como la
metodologia para €l analisis cualitativo, anadlisis de temas y conceptos de estudio, integracion de
resultados y la busgueda de relaciones entre los temas y conceptos de estudio.

El capitulo seis contempla las Conclusiones del estudio y las abordamos en cinco
apartados: tedricas, metodoldgicas, del estudio de caso, conclusiones para cada método y las

conclusiones generales de lainvestigacion.



De manera general podemos adelantar el hallazgo de tres tipos de personas en la
organizacion, de acuerdo a los momentos cognitivos identificados, estas son: epistémicas,
ontolégicas y Onticas, poseedoras de los tipos de conocimiento reflexivo, con orientacion
reflexivay no reflexivo, respectivamente.

Encontramos ademas, tres tipos de aprendizaje en el entorno organizacional, estos son:
aprendizgje en la organizacion, aprendizaje en la organizacion con orientacion al aprendizaje
organizacional y aprendizae organizacional, mismos que se identifican con los tipos de
momentos cognitivos antes expuestos, respectivamente.

Como lo suponemos en @ sistema de hipotesis, ademés de confirmar la existencia de los
tipos de momentos cognitivos y de conocimiento, también se observa que la mayoria de las
personas estan de acuerdo en que el aprendizaje organizacional requiere de un solido sistema de
valores, del establecimiento de los propdsitos estratégicos —mision, vision y objetivos- y que
adquiere lacalidad de ventaja competitiva estratégica.

Como colofén a la investigacion, haciendo uso de la met&fora individuo-organizacion,
tragpolamos los conceptos de momentos cognitivos y expresamos la posibilidad de encontrar
organizaciones con caracteristicas epistémicas, ontoldgicas y Onticas, con las fuerzas y
debilidades que cada caso conlleva.

Finalmente, esta introduccion quedaria incompleta si omitimos reconocer que este
informe es el resultado de un trabajo en equipo, con la participacion de profesores-investigadores
de diferentes campos de estudio cuya convergencia hizo posible el desarrollo de lainvestigacion.
El Dr. Juan de Dios Gonzalez Ibarra, asesor designado de latesis; Dr. Enrique Vega Villanueva,
asesor para el méodo cuantitativo; Dr. Luis Montafio Hirose, asesor en el méodo cudlitativo;
Mtra. Lourdes Fournier Garcia y Dr. Adolfo Mir Araujo, asesores en la construccion de los

instrumentos de recoleccion de datos. Sus consejos resultaron por demés inestimables.
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Figura 1. Mapa Conceptual General

Aprendizaje Organizacional:
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aprendizaje
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axiologiay precursoresy descriptivo y parael
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delos delasinves datos informacion
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estudio

Figura 1. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los
mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.
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Figura 2. Mapa Conceptual del Capitulo |

Fundamentos tedrico-metodol dgicos de
los Estudios Organizacionales
y del aprendizge

Teoria, axiologiay epis- Teorias del aprendizaje
temologia de los Estudios
Organizacionales

Antecedentes y Teoriastradicionalesy
fundamentos tedrico- teorias modernas
metodol 6gicos

Un sistema de valores para Estudios sobre
laorganizacion aprendizaje de grupos

Interpretaciones
epistemol égicas parael
Aprendizae
Organizacional

Figura 2. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los
mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.
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Figura 3. Mapa Conceptual del Capitulo 11
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investigaciones
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Figura 3. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los
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Naturalezadd AO

Definicién dd AO
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El AO como un proceso de Construccion
Social dela Realidad

L os saberes organizacionales:
conocimientos, habilidades y actitudes

El AO como un proceso de deconstruc-
cién de los saberes organizacionales

El AO Yy los procesos de desaprendizaje

El AOYy su relacion con el DO

mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.
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Figura4. Mapa Conceptual del Capitulo 111

Fundamentos metodol 6gicos de la

investigacion
Metodologia Disefio dela Instrumentacion
investigacion metodolégica
Referencias sobre el Probleméaticade la Disefio delos
lenguaje dela ciencia investigacion cuestionarios
Los métodos de Explicitacion de La etapa de muestreo
investigacion a usar hip6tesis
Ingtrumentos de Codificacion,
recoleccion de categorias e indices
informacién

Figura 4. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los

mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.

14

L as organizaciones
participantes




Figura5. Mapa Conceptual del Capitulo IV

Estudio cuantitativo: descripcion, andlisis
e interpretacion de resultados

Estudio Construccién de Andlisse
descriptivo y laEscalade interpretacion de
andlisis de datos momentos resultados
cognitivos
Tabulaciones
entrelasvariables
de perfil con la
variable
organizacion

Distribucién de
frecuencias delos
indices absolutos
IN1 alN5

Figura 5. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los
mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.
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Figura 6. Mapa Conceptual del Capitulo V

Estudio cualitativo

Metodologia Andlissde Integracion Relaciones
parael los conceptos delos entrelos
andlisisdela y temas de resultados de temasy
informacion estudio los grupos conceptos de
cualitativa estudio

Figura 6. Fuente: elaborada por el autor con base en la informacién del libro de Pichardo, J. (1999) Didéctica de los
mapas conceptuales. 12 ed, Editorial Jertalhum, México.
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Capitulo I.
Fundamentos
tedrico-
metodol bgicos
de los Estudios
Organizacionales
y del aprendizaje

4L

1. Teoria, axiologia y epistemologia de los Estudios
Organizacionales.

1) Antecedentes y fundamentos tedrico-metodol 6gicos.
- Antecedentes.
- Principal es apoyos tedrico-metodol 6gicos.
* Max Weber.
* Frederick Taylor.
* Henry Ford.
* Los estudios de Howthorne.
* Estudios de cultura en las organizaciones.
* | os conceptos de acoplamiento flojo, anarquias organizadas y
ambiguiedad.
* El enfoque de meté&fora en la organizacion.
* L a organizacion desde la perspectiva sociol 6gica actual.
- Los Estudios Organizacional es en México.
2) Un sistema de valores parala organizacion.

- Presencia delos vaores en la organizacion.
- Realidades y consecuencias de la actuacion ética.
3) Interpretaciones epistemol dgicas para la organizacion.
- Orientaciones del pensamiento epistemol égico.
- Consideraciones sobre lareflexion.

J\
“/

2. Teorias del aprendizaje.

1) Teorias tradicionales y teorias modernas.
- Teorias tradicionales.
* Teorias asociacionistas.
* Teorias cognoscitivas.
- Teorias modernas.
* Teorias de las Inteligencias Mltiples (IM).
* |nteligencia emocional.
* Metacognicion.
* Laconducta inteligente.
2) Estudios sobre gprendizaje de grupos.

Figura7. Snopsis del Capitulo |. Fuente: elaborada por € autor, con base en € contenido del capitul o.
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Capitulo |. Fundamentos tedrico-metodol 6gicos de los Estudios Organizacionales y del
aprendizaje.

1. Teoria, axiologia y epistemologia de los Estudios Organizacionales.
1) Antecedentesy fundamentos tedrico-metodol 6gicos.
Antecedentes.
Mucho se ha escrito acerca de las organizaciones, y esto obedece, como sostienen March y
Simon*, a que las organizaciones son importantes porque la gente pasa mucho tiempo en ellas,
tanto, que hoy dia representan €l lugar por excelencia para designar donde trabaja la mayoria de
las personas. Los problemas comienzan cuando la generalidad de los individuos no acierta a
definir con claridad s donde laboran es una organizacion, una empresa, una compafiia, una
institucion, una sociedad o un negocio, y ante esta confusion, las personas suelen, como en tantos
otros casos agjenos a su comprension, pasar por alto estas reflexiones y dedicarse a sus actividades
cotidianas, dejando a otros e rompecabezas ontol dgico organizacional.

Por la gran importancia que representan para las personas, las organizaciones son objeto
de estudios desde hace varias décadas. La mayoria de los autores en la materia ubican €l
comienzo del estudio de las organizaciones desde tres vertientes. Una, los que afirman que
empieza con los estudios de la burocracia de Weber (1864-1920); la segunda vertiente, quienes
ubican su inicio con la aparicion de la teoria cientifica de la administracion de Taylor (1856-
1915) y lateoria clasicade Fayol (1841-1925) y; latercera postura, quienes opinan gue comenzo
a partir de los trabagjos con enfoque sociolégico durante los afios treinta del siglo veinte y la
Ilegada de los cientificos de la conducta a las organizaciones.

Para establecer los antecedentes de los estudios de la organizacion, se precisa la revision

de la evolucién del pensamiento administrativo a través de las diversas culturas de la antigliedad

! March y Simon (1961) Teoria de la Organizacion. 12 ed, Ediciones Ariel, Barcelona, Esparia, p. 2.
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e historia media. En el seno de las antiguas civilizaciones se desarrollaban trabajos organizados
gue, en su busgueda de caminos para satisfacer las necesidades humanas, dieron origen a las
entidades que hoy dia conocemos como organizaciones.

Algunos de estos trabgjos organizados tuvieron un desempefio altamente eficiente
haciendo trascender tres tipos de organizacion que han pasado a formar parte de los estudios
organizacionales como prototipos; nos referimos a la organizacion militar, la organizacion
religiosa y la organizacion politica. Como consecuencia de la situacién dominante de algunas de
estas organizaciones, durante los primeros quince siglos de la era actual, fueron préacticamente
nulos los avances en ciencia y tecnologia. El desarrollo y los estudios de la organizacién eran
también desconocidos.

Fue necesario el rompimiento con el pasado y arribar a nuevas visiones cientificas a partir
de los investigadores renacentistas para descubrir nuevos senderos por donde transitar hacia el
conocimiento. Los avances en las ciencias de la naturadeza que impactan por medio de la
Revolucion Industrial, primero en Europa y después en Norteamérica, traerian el establecimiento
de organizaciones fabriles y de servicios, dando inicio a predominio de la era capitalista y
modernaen e siglo XVIII.

En plena Revolucién Industrial el economista escocés Adam Smith® comienza a estudiar

el fendbmeno de la administracion y puede ser considerado como e principa inspirador de la

2 |_as actuales concepciones administrativas son la resultante de un proceso iniciado en los abores de la humanidad
que ha venido evolucionando y adquiriendo sus propios perfiles a través de diferentes épocas. Diversos
investigadores coinciden en que dicho proceso histdrico se inici6 como un acto obligado cuando dos individuos
tuvieron que coordinar sus esfuerzos para hacer ago que ninguno de ellos pudo hacer por si solo y evoluciond hasta
convertirse en un acto previamente planificado, que les permiti6 al canzar sus metas con los menores esfuerzos y con
las mayores sati sfacciones para ambas partes. Es hasta 1965 que Igor Ansoff, denomina a este fendmeno en su libro
Corporate Srategy como sinergia, e introduce € concepto en € vocabulario de la gestién empresarial (segln
Crainer, 1997:43). Sinergia significa la coordinacion de diferentes facultades o fuerzas o también accién combinada
de diferentes factores, de acuerdo con € Diccionario de Filosofia de N. Abbagnano (1998), 32 ed., (22 reimp.,
2000), Editorial Fondo de Cultura Econdémica, México, p. 1075.

3 Smith, A. (1999) Investigacion sobre la naturaleza y causas de |a riqueza de |as naciones. 107 reimpresién, Fondo
de Cultura Econémica, México.
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teoria empresarial. En su obra, publicada en 1776, se refiere ala divisién del trabajo, asi como la
importancia de la empresa 'y de los clientes. Fue el primer defensor de la libre empresa 'y por lo
tanto, del sistema capitalista actualmente vigente.

Los primeros esfuerzos orientados al estudio de las organizaciones en la era moderna se
presentan con los trabajos de la Administracion cientifica de F. Taylor* en Norteamérica y la
Administration Industrielle et Générale de Henry Fayol® en Europa. Ambas obras representan
verdaderos paradigmas en |os estudios de la administracion.

Con el desarrollo frenético de la industrializacién a principios del siglo veinte, se advirtié
gue las investigaciones dirigidas a la maquinaria, ampliacion de la planta y a los procesos
técnicos, eran insuficientes para satisfacer la demanda de productos en la incipiente época de la
produccion en masa y de consumo creciente. Fue entonces cuando los dirigentes de las
organizaciones comenzaron a estudiar el desempefio del ser humano.

Diversos son los enfoques que han adoptado los investigadores de la teoria de la
administracion y solamente hasta los Ultimos sesenta afios |os estudiosos han recapacitado en la
importancia del desempefio de los individuos en las organizaciones, creandose la corriente de las
relaciones humanas, cuya perspectiva hace al hombre € centro de andlisis.

Este tardio interés por las personas en la organizacion obedece también a la aparicion
reciente de los procesos industriales, que dan origen a los estudios para el mejoramiento de las
formas de produccion y representan el germen de los estudios cientificos acerca de la

administracion y de la organizacion®.

* Taylor, F (1991) Principios de la Administracién Cientifica. 12 ed, Editorial Herrero Hermanos Sucesores, México.
® Fayol, H. (1961) Administracion industrial y general. 12 ed, (282 reimp., 1991), Editoria Herrero Hermanos
Sucesores, México, (p. 129).
® No obstante que la industrializacion en los primeros paises que a ella se dedicaron data dd siglo XVIII,
consideramos que es una aparicion tardia, toda vez que las primeras civilizaciones de la época moderna se remontan
acasi 5000 afios a.C., y desde entonces, el hombre comenzo a desarrollar trabajos organizados para subsistir, luchar
contra otros pueblos, trabagjar y procurar su desarrollo social. En cuanto a los estudios del ser humano, es conocido
gue los sabios griegos desde la época de Socrates (470-399 a.C.), orientaron su blsqueda hacia €l propio ser humano,
creando una visién antropocéntrica, puesto que anterior a esto, se tenia una vision cosmolégica.
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El estudio de las organizaciones implica diversos enfoques, tradicionalmente son desde el
aspecto funcional, 16gico, tecnolégico y humano. Las perspectivas teoréticas son desde las
ciencias que lo examinan como la economia, la administracion, lateoriade sistemas; las ciencias
con orientacion humanista como la sociologia, psicologia y antropologia.

La complegjidad del estudio de la organizacién y la administracion queda de manifiesto en
el estudio de la historia econémica, la cua Bustelo’ contempla como una ciencia en construccion,
gue tiene en € estudio de la empresa a uno de sus principales protagonistas.

La organizacion es inherente a la administracion desde sus origenes y las construcciones
conceptuales que se le han asignado, segin Kliksberg?, provienen de diversas aproximaciones.
Un enfogue antropoldgico sugiere que la organizacion es un sistema de relaciones entre personas,
la perspectiva racional hace énfasis en un sistema coordinador central 0 en € basamento 16gico
de laorganizacién, mientras que el enfoque estructural se cuestiona acerca de las relaciones entre
organizacion y estructura.

Con fundamento en el pensamiento de Schutz®, Berger y Luckman™®, en el que las rutinas
de los actores sociales dan forma y sentido a la realidad, podemos ubicar a los estudios de la
organizacion en la Teoriade la Construccion Socia de la Realidad (TCSR) con base en el sentido
comun que es laesencia de la accién social en la vida cotidiana.

En general, los fundamentos tedricos de |os estudios de la organizacion se sustentan en un
conjunto de aproximaciones que parten desde la tradicional teoria clasica de la administracion,
hasta entretejer las propuestas del movimiento de las relaciones humanas, las ciencias del

comportamiento, la escuela estructuralista, la escuela contingente, la escuela de sistemas, el

" Bustelo, F. (1998) La historia econémica: una ciencia en construccion. 12 ed, Editorial Sintesis, Espafia.

8 Kliksberg, B. (1994) El pensamiento administrativo: del taylorismo a la teoria de la organizacion. 12 ed, Editorial
Paidos, Argentina, pp. 24-28.

® Schutz, A. (1995) El problema de la realidad social. 2a. ed, Editorial Amorrurtu, Argentina.

19 Berger y Luckman (1997) La construccion social de la realidad. 12 ed, Editorial Amorrurtu, Argentina.
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enfoque del nuevohumanorrelacionismo, la teoria de la decision y las més recientes con sustento
en lacalidad y lamejora continua.

En los parrafos siguientes se presenta una compilacion de las ideas de los principales
autores y escuelas de la organizacion gque han gercido una influencia determinante para la
configuracién de lateoria de laadministracion y de los estudios organizacional es.

Principal es apoyos tedrico-metodol 6gicos.

Max Weber y la teoria de la burocracia.

Uno de los autores mas influyentes en el estudio de las organizaciones es el sociélogo aleman
Max Weber'!, quien compendia en su época el estudio de las sociedades antiguas y medias, con
propuestas que representan referencia obligada para los investigadores de la organizacion desde
las perspectivas sociol bgica, econdmicay estructuraista.

Observa que € método cientifico consiste en la construccién de tipos, apreciacion que en
la construccién de una accion rigurosa raciona con arreglo a fines sirve a la sociologia como un
tipo ideal o concepto-tipo. Se refiere a la accién humana como medio y como fin que orienta la
accion del actor. Establece que la accidon social puede ser: 1) racional con arreglo a fines; 2)
racional con arreglo avalores; 3) afectivay 4) tradicional 2.

Introduce tres conceptos fundamentales para el estudio de la teoria de la organizacion: la
burocracia, el concepto y clasificacion de la autoridad y el modelo ideal de burocracia. Entendié
la burocracia como la racionalizacion de la actividad colectiva, mientras que define la autoridad

como laposibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras.

! Muchos autores consideran que el pensamiento weberiano representa el punto de partida y referencia principal de
la Teoria de la Organizacidn, cuyo estudio de las estructuras es uno de sus pilares fundamentales. Actualmente tiene
a defensores y detractores en activa contienda intelectual. Por otro lado, flaco favor le hacen algunos investigadores
al considerarlo padre de la burocracia, pues este término en la actualidad posee acepciones despectivas y es sindnimo
de ineficiencia y rigidez en las organizaciones. Es probable que Weber sea mas conocido en e campo de la
sociologia que de las organizaciones, gerciendo una notable influencia en la construccion de la sociologia
norteamericana. Influyd en & pensamiento de grandes soci 6l ogos angléfonos como Talcott Parsons —quien tradujo su
obra a inglés- Robert K. Merton, Alvin Gouldner y Nicos Mouzedlis, entre otros.

12 \Weber, M. (1964) Economia y sociedad. 22 ed, Editorial Fondo de Cultura Econémica, México, p. 20.
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Identificd tres tipos puros de dominacion legitima o de autoridad, cuyo fundamento de
legitimidad puede ser: 1) de caracter raciona o legal; 2) de carécter carismatico y 3) de caracter
tradicional. La primera estd basada en el orden establecido en una sociedad o en una
organizacion, la segunda representa una caracteristica personal para ejercer la autoridad sobre
otros, significando una gracia especial, mientras que la autoridad tradiciona se sostiene en las
creencias en el pasado y en cuestiones institucionales y culturales™.

Mouzelis™ analiza las teorias posweberianas de la burocracia, afirmando que Weber tan
solo daba cuenta de los aspectos racionales del comportamiento administrativo, sin proponerse
crear una teoria de la burocracia. Hace énfasis en @ andlisis funcionalista y su influencia en €l
sistema de la organizacion. Cae en la cuenta de que un estricto apego a las normas, puede llevar
al funcionario a trastocar medios con fines y hacer de esta actitud un fin en si mismo,
desvirtuando la funcidn sustancial de la organizacion de proporcionar productos y servicios a los
clientes, generando situaciones disfuncionales del sistema.

Una reflexion sobre el trabajo de Taylor.

A finales del siglo diecinueve y principios del siglo veinte, durante la consolidacion industrial en
Norteamérica y la construccion de su liderazgo mundial, muchas industrias comenzaron a tener
problemas por su crecimiento en tamafio, trabgadores, maguinas, costos, produccion y el
deterioro de larelacion entre trabgjadores y ladireccion.

Las formas de administracion eran también incipientes, con fundamentos bésicamente
empiricos, que obligaban a gerentes y supervisores a generar ideas para una gestion eficiente, y
donde toda propuesta para mejorar las condiciones antes descritas fueron bien recibidas.

Tal es &l escenario prevaleciente a la llegada de Frederick W. Taylor con sus sistemas de

mejoras en las méaquinas y herramientas, el control de tiempos y movimientos de los obreros y el

3 idem, p. 172.
4 Mouzelis, N. (1968) Organizaciony burocracia. 12 ed, Editorial Peninsula, Barcelona., p. 63.
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ofrecimiento de un estimulo —a destgio— a quienes se adaptaran a su procedimiento™. Este
sistema, por basarse en las mateméticas y en estudios especializados, recibié e nombre de
Administracion cientifica, que, dado €l origen y la metodologia de su aplicacién, bien pudo
[lamarse Ingenieria administrativa.

Nelson'® relativiza y desmitifica lo que se ha escrito sobre Taylor con la introduccion de
sus sistemas administrativos y 1os serios problemas que enfrentd con gerentes y duefios de las
empresas. Segun él, las principales aportaciones que Taylor rediz6 ala administracion son: 1) la
sigematizacion de actividades a través de planes de control de las operaciones, 2) €l
establecimiento de un método contable para el control de operacionesy costos 'y 3) el traslado de
muchas operaciones de |os capataces a los cuerpos de administracion.

En relacion a las obligaciones que Taylor sefialé parala direccion estan: 1) reunion de los
conocimientos empiricos de los artesanos; 2) seleccién cientifica y posterior mejora de los
trabgjadores; 3) acostumbrar a trabajador a la cienciay 4) la division reflexiva del trabgjo. La
primera de estas obligaciones es una clara referencia al intento de sistematizar el aprendizaje en
la organizacion, aunque ha sido criticado de escamotear los conocimientos tacitos al trabajador
habil para estructurarlos y formar instructivos para los menos hébiles.

La segunda da cuenta de la necesidad de contar con persona con perfiles adecuados y su
mejoramiento o cgpacitacion. Latercera obligacion no encubre su percepcion despectiva hacia el
trabajador, a quien calificaba de torpe; mientras que la Ultima es una proposicion eficientista

apoyada en el principio de la division del trabajo de Adam Smith, también considerado por Fayol.

'3 Con esta afirmacion se asume que antes de la gparicion del taylorismo se practicaba una forma de administracion
empiricay ordinaria basada en premisas erroneas de la conducta del ser humano ante el trabgjo, deficientes métodos
y procedimientos con productos y resultados defectuosos. De acuerdo con Taylor, € objeto principal de la
administracion ha de ser asegurar la maxima prosperidad para el patrén junto con la méxima prosperidad para cada
uno de los empleados, 1o cua se garantizaba con la aplicacion de la Administracion Cientifica, producto de muchos
afios de investigaciones y observaciones en las diferentes fébricas —principamente metalUrgicas- donde trabajé a
terminar sus estudios de ingeniero industrial.

16 Nelson, D. (1974) Scientific Management, Systematic Management, and Labor 1880-1915. En: Business History
Review, Vol. XLVIII. U.SA., p. 480.
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Al retiro de Taylor sus discipulos atendieron cerca de 30 compafiias para introducir la
administracion cientifica. Los estudiosos las evaluaron en términos de las caracteristicas del
taylorismo, como son: reformas técnicas y organizacionales previas, departamento de planeacion,
capataz funcional, estudio de tiempo y sistemas de incentivos al saario; observando en la
mayoria una gran fidelidad a sistema'’.

Coriat™® considera que |as técnicas taylorianas aparecen como avanzada de ataque contra
la forma organizada de la clase obrera y permite la sustitucion del obrero profesiona por €
obrero-masa. Se puede afirmar que representa el comienzo de la produccion en masay con ello el
fortalecimiento del naciente sisema capitaista e industrial.

Henry Ford y el fordismo.

Casi en pardelo a la administracion cientifica aparece € sistema de trabgo en cadena o
transportadores de cinta en los Estados Unidos, que después se conoce como linea de montgje,
precursora de un sistema revolucionario de produccién que permite aumentar € rendimiento
principalmente en la naciente industria automotriz. Estas ideas de trabajo y fabricacion en cadena
pronto fueron incorporadas en Europa, generando nuevos niveles de competitividad.

Quien llevd a su méxima expresion el uso de sistemas de cadenas, lineas de montaje,
estandarizacion de piezas y procedimientos fue Henry Ford (1863-1947) a principios del siglo
XX. Ensulibro My Llife and Work (1923) relata su vida y su filosofia empresarial.

Segun Crainer, €l pensamiento empresarial de Ford se expresa en su afirmaciéon de
“nuestra politica es reducir el precio, ampliar las instalaciones y mejorar €l articulo”, sobre la que
reflexionan los mercaddélogos y consideran que la real genialidad de Ford fue e marketing,

mientras que la produccion en serie, fue e resultado no la causa, de sus precios bajos'™.

7 {dem, p. 490.
18 Coriat, B. (1985) El taller y e cronémetro, ensayo sobre e taylorismo, el fordismo y la produccion en masa. 22
ed, Siglo XXI editores, México.
19 Crainer, S. (1997) Los 50 mejores libros de gestion empresarial. 12 ed, Editorial Deusto, Espafia, p. 103.
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Los estudios acerca del origen del sistema de cadenas en la industria automotriz tienen
diversas propuestas. Coriat® argumenta que e sistema proviene de las industrias de los relojes
despertadores y las cerraduras. Herndndez?!, afirma que la banda transportadora en la linea de
produccion automotriz es una idea tomada de la empresa Sears Roebuck. Otros autores aseguran
gue Ford vio por primera vez este sistema en los rastros de Chicago para el mangjo delasreses en
canal. De cualquier forma, Ford fue el primero quelo utilizd en la produccion automotriz y lo dio
aconocer al mundo industrial de la época.

Aunque es considerado como uno los genios de los negocios del siglo veinte, por su
temperamento impulsivo y por la forma de aplicar los principios de la administracion en su
empresa, Ford se convierte en un personge sumamente controvertido, que ha recibido grandes
elogios asi como é&cidas criticas —principalmente por sus practicas de direccion de personal—.

Sin embargo, por la trascendencia de sus aportaciones en la industria automotriz y en los
negocios en general, consideramos que los estudiosos y practicantes de la organizacion estamos
en deuda con é, a quien los autores de la teoria administrativa escatiman su trabajo y parecen
resistirse areconocer su ampliavision capitalista y de generador de riqueza.

Sin lugar a dudas, podemos afirmar que Ford Motor Company fue una de las primeras
grandes organizaciones de |os tiempos modernos.

Los estudios de Howthorne.
En pleno auge del pensamiento taylorista, donde la percepcion del ser humano era la de un
apéndice de la maquina, Roethlisberger y Dickson®® —ingenieros de la Western Electric

Howthorne, subsidiaria de la compafiia American Telephone and Telegraph (AT&T)— elaboran

2 Coriat, B. (1985), op. cit, p. 40.

% Hernandez, S. (1994) Introduccion a la administracion. Un enfoque tedrico-préctico. 12 ed, Editorial McGraw-
Hill, México, p. 75.

2 Roethlisberger y Dickson (1976) An Industrial Organization Asa Social System. En: Management and the Worker .
Harvard University Press, Cambridge, U.S.A.

26



un ensayo acerca de las organizaciones como sistemas sociales, resultado de sus primeras
investigaciones del comportamiento de los individuos en el trabajo, y antecedente directo de las
célebres investigaciones de Elton Mayo (1880-1949) en la misma empresa.

Afirman que una organizacién desarrolla dos funciones principales: 1) desde €l punto de
vista de produccion de un producto, llamada funcion econdmica o dimensién material y 2) de
creacion y distribucion de satisfacciones entre los miembros de la organizacion, Ilamada funcion
de mantenimiento o dimension humana. Los autores llegan a la conclusién de que las dos
funciones resultan opuestas, sin embargo, los estudios al respecto indican que ambas estan
interrelacionadas y son interdependientes, siendo funcion de la direccion encontrar la forma para
gue cada unade dlas acance sus objetivos y con ellos los de la organizacion.

Observan también que los asuntos de la industria se encuentran confrontados por dos
problemas que representan una permanente dicotomia para la administracion: 1) de balance
externo o contexto de la organizacion y 2) de equilibrio interno o climalaboral.

Sostienen ademés que la organizacion formal de una empresa se constituye por un nimero
de niveles y cuando los individuos de diferentes niveles jerarquicos coinciden en ciertas
afinidades e intereses, se presentan otro tipo de interacciones formando grupos informales, que
Ilegan a congtituir necesarios prerrequisitos parala colaboracion efectiva.

Expresan que los grupos informales cumplen una funcion fundamental para la satisfaccion
de las necesidades sociales de los individuos, aunque a veces se piense que éstos se crean en

oposicién ala organizacion formal®.

% |as organizaciones informales representan los espacios naturales de manifestacion de las inquietudes y
necesidades de los individuos, siendo entonces la organizacion formal un espacio artificial en el cua se manifiestan
en mayor medida las necesidades y propésitos de la empresa. Por ello, € eterno conflicto que representa conciliar los
intereses secularmente antagoni cos de ambas organizaciones, sistema en €l cua unos pocos hombres explotan a una
gran mayoria de individuos. De acuerdo a los tedricos de la administracion, la organizacién informal o grupos
informales de una organizacion representa uno de los descubri mientos mas importantes de las investigaciones sobre
€l comportamiento humano y marca la pauta para la aparicion de la corriente de las relaciones humanas en la teoria
de la administracion y de la organizacion.
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Las organizaciones forma e informal son aspectos interdependientes de interaccion
social, y llegan a estar en estado de equilibrio para e mantenimiento de la estabilidad de la
empresa. Para muchos investigadores, los limites de la colaboracién humana esta determinada en
mayor medida por la organizacion informal que por la organizacion formal.

Uno de los grandes episodios en la teoria y practica de la organizacion se encuentra en las
investigaciones de Elton Mayo y sus colaboradores en la planta Western Electric de Howthorne,
para llevar a cabo estudios sobre la conducta humana en las organizaciones, pues representan la
transicion de la gerencia cientifica a una administracion de relaciones humanas.

Seguin Galvan®, Mayo y su equipo de trabajo, identificaron los siguientes elementos de la
conducta humana en las organizaciones. 1) una empresa es un sistema social ademas de ser un
sistema técnico-econdmico; 2) el individuo esta motivado por incentivos econémicos, sociales y
psicoldgicos; 3) € grupo informa de trabajo es un factor dominante; 4) la satisfaccion del
trabgjador se encuentra asociada con su productividad; 5) desarrollar eficaces canales de
comunicacion entre los niveles de la jerarquia; 6) la gerencia requiere de habilidades sociales y
técnicas; 7) los participantes se motivan satisfaciendo necesidades psicosociales.

Los descubrimientos de la conducta humana obtenidos en dichas investigaciones, dieron
inicio a una nueva corriente de la administracion llamada humanorrelacionismo, teniendo como
gje de estudio a ser humano en la organizacién. Los conocidos experimentos y resultados han
sido objeto de multiples examenes por investigadores de las ciencias de la conducta, arribando
cada vez a novedosas interpretaciones que, en ocasiones, refuerzan las conclusiones de Mayo o
bien, proporcionan un enfoque alin no explorado.

Gillespie lleva a cabo una revision de los trabgos originales de los experimentos de

Hawthorne realizados por Elton Mayo y sus colaboradores, para acercarse a una explicacion de

2 Galvan, J. (1981). Tratado de administracion general. Desarrollo de la teoria administrativa. 22 ed, Editorial
Trillas, México, pp. 227-228.
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porqué, desde la perspectiva sociolégica y psicoldgica, las interpretaciones proporcionadas por
Mayo fueron consideradas como las correctas, aunque muchos investigadores discrepan de ellas y
emiten sus propias conclusiones de los experimentos, los cuales han servido de prototipo para
analizar la productividad de los trabajadores, la satisfaccion laboral y la organizacion del lugar de
trabajo en |as plantas industriales®.

Los trabajos de Mayo son de gran trascendencia para los estudios de la productividad
humana, la conductade las personas y la administracion en las empresas. Sin embargo, setiene la
impresion que el soporte cientifico en esa época era insuficiente y se vio rebasado por los
resultados, sin alcanzar a explicarlos de manera satisfactoria. El tiempo tuvo que hacer llegar a
otros cientificos de la conducta apara aportar su genio y reinterpretar los resultados, dando origen
alaescueladel Nuevo humanorrelacionismo en la administracion.

Estudios de cultura en las organizaciones.

A raiz de las publicaciones de las investigaciones del comportamiento en las organizaciones, un
amplio nimero de sociélogos y psicologos tuvieron participacion en trabajos similares para
revisar la cultura en las organizaciones, reclamando también sus derechos los antrop6logos. De
estaformalas ciencias humanisticas encuentran un nuevo campo de accion y con la introduccion
de métodos cualitativos de investigacion vienen a enriquecer los estudios organizacionales, a
hacer centro de andlisis a individuo con su enfoque psicosociol 6gico.

Edgar Schein®® es uno de los primeros investigadores en analizar el comportamiento de
los individuos en | as organizaciones e identificar distintos tipos de cultura, que representan la via
de acceso para sociélogos y antropdlogos. Es también uno de los pioneros de la corriente del

Desarrollo Organizacional (DO), linea en lagque investigo sobre los procesos humanos.

% Gillespie, R. (1991) Manufacturing Knowledge. 12 ed., Cambridge University Press. U.S.A.
% En sus obras Schein, E. (1970) Consultoria de Procesos: Su papel en el Desarrollo Organizacional. 12 ed.,
Editoria Fondo Educativo Interamericano, México y Schein, E. (1972) Psicologia de la organizacion. 12 ed. (reimp.
1980), Editoria Prentice-Hall Internacional y Dossat, Madrid, Espafia.
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Schwartzman®’ presenta una historia metodolégica de esta tradicién de investigacion
antropolgica, empezando con el controvertido estudio de Hawthorne y su continuacion en el
presente. La autora realiza un detallado andlisis de estas investigaciones, donde se utilizaron
métodos etnogréficos y cualitativos, rescatando €l trabajo pionero de los antropdlogos y
etndgrafos que participaron en € proyecto.

Afirma que en la investigacion etnogréfica el investigador esta dentro del campo para
aprender acerca de unacultura desde su interior, examinando 1o que dice y hace la gente; tratar de
comprender que conocimiento cultural, comportamiento y artefactos comparten o revelan y usan
en las organizaciones para interpretar su experiencia. La etnografia, dice Schwarztman, provee a
los investigadores con el tipo de datos necesarios para hacer la conexién de ese micronivel con €l
macronivel de laorganizacion.

El concepto de cultura organizacional, parece introducirse para entender cdmo e medio
ambiente interno debe conceptualizarse y controlarse. Desde esta perspectiva, la cultura es vista
como residente en los grupos geogréaficos, linglisticos o étnicos en la organizacion.

Argumenta que sus razones para presentar esta discusion sobre etnografia son porque
considera necesario aterrizar 1os procesos y productos de la etnografia organizacional. De esta
manera, los investigadores que deseen usar la ethografia para el estudio de las organizaciones
aprenden y aprecian como esta metodologia se ha desarrollado y pueden comenzar a tomar
decisiones acerca de cuando y donde emplear este enfogue en sus propias investigaciones.

Los trabajos de Hassard® serefieren al estudio de la cultura en las organizaciones a través
de metodologias complementarias de las utilizadas por los sociélogos tradicionales como son las

investigaciones etnometodol dgicas.

% Schwartman, H. (1993) Ethnography in Organizations, Qualitative Research Methods. Series 27, SAGE
University Press. California, EUA.
% Hassard, J. (1993) Sociology and Organization Theory. Positism, Paradigms and Postmodernity, Cambridge
University Press, Londres, Gran Bretafia.
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Este tipo de investigacion cualitativa presta atencién a las interacciones humanas tal cual
se presentan en la vida cotidiana, analizando el lenguaje implicado en ellas, principalmente el no
verbal, cuyos significados subyacen en un conjunto de reglas de la comunidad establecidas a
través de las costumbres y condicionan el comportamiento de las personas.

Smircich®, desde el enfoque etnometodol 6gico, examina la trascendencia del concepto de
culturapara € andlisis organizacional, identificando la interseccion entre la teoria de la cultura 'y
la teoria de la organizacion en cinco temas de investigacion de actualidad: administracion
comparativa, cultura corporativa, cognicion organizacional, simbolismo organizacional y
procesos inconscientes.

De acuerdo con la autora, € concepto de cultura ha sido relacionado cada vez més con €l
estudio de las organizaciones, donde algunos estudiosos parecen tratar a la administracion como
una actividad simbdlica; mientras otros han llamado la atencion hacia €l poder del smbolismo,
leyendas, historias, mitos y ceremonias.

Los conceptos de acoplamiento flojo, anarquias organizadas y ambiguiedad.

La mayoria de las personas piensan que las organizaciones —sobretodo las grandes y exitosas-
son prototipo de orden, disciplina, regulacion y otros conceptos analogos, muchas de ellas con
base en modelos de jerarquizacion verticales, con procesos de toma de decisiones centralizadas
dentro de los esquemas de laracionalidad limitada e instrumental.

Sin embargo, estudios recientes descubren que tanto el ambiente externo, asi como €l
poder interno en la organizacion, gercen una gran influencia hacia la misma y en su forma de
tomar decisiones. Estos hechos llevaron a los investigadores a reflexionar acerca de los supuestos
anteriores realizando estudios en relacion a orden y los patrones de toma de decision en las

organizaciones, observando fisuras entre los componentes organizacionales que los conducen a la

% Smircich, L. (1983) Concepts of Culture and Organizational Analysis. En Administrative Science Quarterly, Vol.
28, No. 3. U.SA.
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idea de observarlos como sistemas flojamente acoplados, dando como resultado conjuntos de
anarquias organizadas y de regimenes de evidente ambigliedad.

Estas investigaciones tienen su origen cuando Weick® lleva a cabo un andlisis de las
organizaciones flojamente acopladas, a partir del estudio de un grupo de universidades en los
Estados Unidos, que le permite traspolar el concepto a otros tipos de organizaciones. Por flojo
acoplamiento € autor intenta transmitir la imagen de que los eventos acoplados son sensibles,
pero cada evento conserva su identidad.

Glasman (1973), categoriza €l grado de acoplamiento de dos sistemas sobre la base de la
actividad de las variables que ellos comparten, encontrando que los mecanismos de acoplamiento
més comunes son: 1) el niicleo técnico de laorganizacion y 2) la autoridad del cargo™.

En la misma linea de investigacion, March® desarrolla una explicacion de los conceptos
de orden, ambigliedad y confusion, que se presentan en la teoria de la toma de decisiones, donde
distingue como instrumentos de significado los mitos, simbolos, rituales e historias propias de
cada organizacion.

Posteriormente March y Olsen®® estudian el concepto de anarquias organizadas y perciben
alas organizaciones como caracterizadas por preferencias probleméticas, tecnologias poco claras
y participacion fluida. Estas ideas son transportadas dentro de un modelo de simulacion de
computadora de un proceso de decisién denominado cubo de basura.

Los autores encuentran dos fendmenos criticos en la toma de decisiones en las

organizaciones: 1) la manera en que éstas toman decisiones sin consistencia y 2) laformaen que

%0 Weick, K. (1976) Educational Organizations as Loosely Coupled Systems. En: Administrative Science Quarterly,
Val. 21. USA.

3 Glasman (1973), citado en Weick, K. (1976), idem.

3 March, J. (1994) Ambiguity and Interpretation, en: March, James. A Primer of Decision Making: How Decisions
Happen, The Free Press. U.SA.

% March y Olsen (1997) El redescubrimiento de las instituciones. La base organizativa de la politica. 12 ed,
Editorial Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administraciéon Publica, Universidad Auténoma de Sinaloa y
Fondo de Cultura Econémica.
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los miembros de una organizacion son activados; asi mismo descubren cuatro variables de
decisiones en funcién del tiempo: 1) un flujo de decisiones; 2) un flujo de problemas; 3) un indice
de flujo de soluciones y 4) un flujo de energia desde los participantes.

De acuerdo con los autores, los principales componentes del modelo de cubo de basura

para el andlisis de toma de decisiones son: 1) estructura organizacional; 2) estructura de acceso;
3) estructura de decision y 4) distribucion de energia
El enfoque de metéfora en la organizacion.
En abono alo expresado en los primeros parrafos de esta disertacion, €l estudio de lateoriade la
organizacion representa un desafio epistemol égico originado por su alta polisemia, derivado de la
gama de disciplinas que convergen en esta area. Por momentos, la teoria de los estudios
organizacionales parece € encuentro de diversas ideas que tratan de explicar los fenébmenos que
ocurren en lavida organizacional.

De esta forma, la teoria organizacional se auxilia en la figura didéctica de la metéfora para
acercarse a una explicacion de la teoria y la practica de la organizacion. Diversos autores han
enfocado sus esfuerzos a describir como perciben las personas a sus organizaciones.

Morgan®* estudia las meté&foras a través de las cuales se puede explicar la organizacion:
COMO Una Maguina, como organismos, como cerebros, como culturas, como sistemas politicos,
como carceles psiquicas, como cambio y transformacion, como instrumentos de dominacion, y
como un método de pensamiento. Pariente®™ adiciona a las anteriores las metéforas de la mision,
laecologia, € organigrama, €l poder y el campo de batalla.

Tomasko™ hace la met&fora de la estructura organizacional con las formas que provee la

arquitecturay ve en los planificadores organizacional es a arquitectos de organizaciones.

# Morgan, G. (1990) Iméagenes de la organizacion. 12 ed, Editorial Alfaomega, México.

% Pariente J. (2000) Teoria de las organizaciones. Un enfoque de sistemas. 12 ed, Universidad Auténoma de
Tamaulipas, México.

% Tomasko, R. (1996) Repensar la empresa. 12 ed, Editorial Paidds, Espafia.
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La busgueda de analogias para explicar las organizaciones continla y recientemente Ortiz
y Arraiz*’ llevan acabo un estudio en el equipo de fitbol Real Madrid de Espafia para explicarlo
como una metéfora empresarial.

Montafio® realiza una investigacion para comprobar la percepcion que los trabajadores
tienen de su empresa. Afirma que €l estudio de las metéforas se ha incorporado recientemente
dentro de los estudios de la organizacion mas como una herramienta metodol 6gica que como un
reconocimiento del complegjo fendmeno social que representan.

Algunos investigadores de la cultura llaman la atencion a tener cuidado con el abuso del
uso de la metéfora paratratar de explicar el fenémeno organizacional, toda vez que puede desviar
el objeto de estudio de la organizacion o llegar a confundir a estudiante. Otros autores afirman
gue el enfoque puede ser cuestionable si consideramos que la relacion metaférica no siempre es
reversible, es decir, una organizacion puede verse como algunas de las figuras citadas, pero
muchas de ellas, no pueden verse como una organizacion.

La organizacién desde la perspectiva sociol 6gica actual.

La busgueda de solucion a los problemas humanos en la sociedad permite creer que es posible
estructurar una teoria de la organizacion con fundamento en el terreno de lo social. Este amplio
campo de estudios hace converger un grupo de tedricos que inauguran un debate ideoldgico,
epistemolégico y filosofico con propuestas en ocasiones encontradas.

En el campo de los estudios organizacionales se identifica un terreno intelectual de donde
emergen teorias contrapuestas que se ocupan de las formas en que la organizacion puede y

deberia ser. Reed® los denomina estructura interpretativa metanarrativa y son: racionalidad,

37 Ortiz y Arraiz (2002) jUn gran equipo!. El fitbol como metafora organizacional. 12 ed, Editorial Prentice Hall,
Espaiia.

% Montafio, L. (1995) Metaphors and Organizational Action: Posmodernity, Language and Self-Regulations System.
A Mexican Case Sudy. En: The Global World or Management Theories.

% Reed, M. (1996) Organizational Theorizing a Historically Contested Terrain. En: Clegg, Hardy y Nord (eds.),
Handbook of Organization Studies, SAGE, Gran Bretafia, p. 34.
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integracion, mercado, poder, conocimiento y justicia. ldentificando, ademés, diversos temas
excluidos de los estudios de la organizacion, como son: género, razas y etnicidad, tecnociencia,
desarrollo globa y subdesarrollo, los cuales han cobrado relevancia por su impacto en €
funcionamiento de las organizaciones en el actual mundo globalizado

Connolly (1993) identifica un grupo de conceptos contrapuestos entre si, que constituyen
puntos de intersecciéon en la teoria de la organizacion y originan los siguientes debates para
entender las interacciones en la misma: 1) organismo-estructura; 2) constructivismo-positivismo;
3) local-global y 4) individuaismo-colectivismo™.

Burrel y Morgan proponen la idea de que las teorias de la organizacion estdn basadas
sobre una filosofia de la ciencia y una teoria de la sociedad y argumentan la conveniencia de
conceptualizar la ciencia social en términos de cuatro supuestos relacionados entre si: ontologia,
epistemologia, naturaleza humana y metodologia’™.

Como resultado del examen de estos cuatro supuestos acerca de la naturaleza de la
ciencia social, los autores sugieren un esquema para su andlisis que implica las dimensiones

objetiva y subjetivay la propuesta tedrica derivada de cada supuesto, de la siguiente forma:

Supuesto Tedrico Enfoque Objetivo Enfoque subjetivo
Ontologia Realismo Nominalismo
Epistemologia Positivismo Antipositivismo
Naturaleza Humana Determinismo Voluntarismo
Metodologia Nomotético |deogréfico

Cuadro 1. Qupuestos y enfoques de la ciencia social. Fuente: Burrel y Morgan (1979). Op. cit.

“0 Connolly (1993), citado por Reed, M. (1996), idem p. 45.

I Burrel y Morgan (1979) Assumptions About the Nature of Social Science, Assumptions About of Nature of Society,
Two Dimension: Four Paradigms, Anti-organisation Theory, Radical Organization Theory, en Sociological
Paradigms and Organizational Analysis, Heinemann, New Hampshire, pp. 1, 16 y 17.
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Estos autores estudian €l debate orden-conflicto, identificando a los tedricos alineados en
cada postura: a) quienes analizan la sociedad a través del orden y b) quienes analizan la sociedad
con base en los conflictos que en ella se generan. Advierten sobre los problemas que causa esta
dicotomia y sugieren su reemplazo por las nociones de regulacion y cambio radicd,
introduciendo los conceptos sociol gicos correspondi entes.

Dentro de lateoria de la sociologia del cambio radical identifican a diversos tedricos que
estudian tanto la dimensién objetiva, como la dimensién subjetiva. En la primera de €llas se
encuentran el paradigma funcionalistay el paradigma del estructuralismo radical, mientras que en
la segunda aparecen € paradigma interpretativo y el paradigma del humanismo radical.

Por su parte, Perry* nos ilustra como la organizacién ha sido descrita a partir de lo que
Max Weber quiso decir en sus escritos; desde los estilos culturales y diferencias nacionales que
subyacen en los trabajos de los investigadores, del transito de las diferencias disciplinarias al uso
de la metéfora, de la evolucién de la disciplina como producto a la disciplina como proceso, de
las perspectivas desde la produccion de teoria a la recepcion de teoria y desde las limitaciones de
lateoria alos limites sociales sobre teorizacion.

Lammers™ lleva a cabo una caracterizacion de los trabajos acerca de la teoria
organizacional de investigadores de nacionalidades americana, alemana, francesa, inglesa y
holandesa, analizando las similaridades y diferencias encontradas. Observa que los autores
prefieren consultar las aportaciones de los precursores en sus respectivos paises, |llamadas
referencias domésticas, |o que permite sospechar que prevalecen ciertos prejuicios nacionalistas,

gue pueden repercutir en la veracidad de las investigaciones.

“2 Perry, N. (1993) Putting Theory in its Place: The Social Organizations of Organizational Theorizing, en Reed, y
Hugues (de.), Rethinking Organization. New Directions in Organization Theory and Analysis, SAGE Publications,
Londres.

* Lammers, J.C. (1990) Sociology of Organizations Around the Globe. Similaridades y Differences Between
American, British, French, Germany and Dutch Brands, en Organization Studies, Vol. 11, p. 181.
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Lo anterior lleva a descubrir diversas corrientes de sociologia de las organizaciones y
proponer una variedad de sociologia organizacional —de acuerdo a origen del autor— apareciendo
la sociologia americana, lainglesa, la francesa, la alemanay la sociologia holandesa.

En otro orden de ideas, Perrow™, descubre cinco objetivos que subyacen en las
actividades de la organizacion, como son: metas sociales, metas de rendimiento, metas de
sistemas, metas de producto y metas derivadas. Scoot, citado por Perrow, sugiere dos maneras de
ver a las organizaciones: 1) como modelos sociales y 2) como modelos racionaes, ambas
perspectivas en tres niveles de andlisis: ambiental, estructural y psicosocial.

Parsons (1964), contempla a la organizacion como un sistema social compuesto por varios
subsistemas (grupos, areas) y embebido a su vez en otros sistemas sociales mas amplios
(comunidad, sociedad) y lo analiza desde el punto de vista institucional-cultural, partiendo de los
valores de la organizacion®™. Asi mismo, las clasifica en: 1) organizaciones orientadas a la
produccion; 2) organizaciones orientadas a fines politicos; 3) organizaciones integrativas y 4)
organizaciones tipo conservacion.

Simon*, cuya lectura es referencia obligada para los estudiosos de las organizaciones,
afirma que una parte de la dificultad y de la resistencia a analizar los factores organizativos del
comportamiento gjecutivo nace de la mala interpretacion de la palabra organizacién. En su libro,
el término se refiere al complejo disefio de comunicaciones y demés relaciones en un grupo de
seres humanos, donde las realizaciones estereotipadas son de papeles, no de personaidades.

Uno de los investigadores que mayores aportaciones ha realizado a la teoria de las
organizaciones es Henry Mintzberg®’, quien identifica diez roles en el directivo y los clasifica

como: 1) roles interpersonales, cuando se manifiesta como cabezavisible, lider y enlace; 2) roles

“ Perrow, C. (1990) Sociologia de las organizaciones. 12 ed., Editorial McGrawHill, Espafia.
“* Parsons (1964), citado en Mouzelis (1968), op. cit, pp. 161-163.
“6 Simon, H. (1988) El comportamiento administrativo. 1a. ed, Aguilar Editores, Argentina, pp. Xv-xvii.
" Mintzberg, H. (1983) La naturaleza del trabajo directivo. 12 ed, Editorial Ariel, Espafia, p. 91.
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informativos, en su papel de monitor, difusor y portavoz y 3) roles de decisiéon, cuando €l
directivo actla como empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos y negociador.

Mintzberg lleva a cabo un amplio estudio acerca de la estructuraciéon organizacional y
propone un modelo en el que identifica los siguientes tres niveles: 1) en la parte superior el Apice
estratégico; 2) en la parte mediala Tecnoestructura, la linea mediay €l staff” de apoyo y 3) enla
parte baja el Nucleo de operaciones®. Esta estructura tiene correspondencia con la organizacion
general de alta gerencia, gerenciamediay nivel operativo.

En otras percepciones acerca del fendbmeno de la organizacion, autores como Pagés, et al,
la estudian desde la perspectiva psicol 6gica como un sistema de mediacion, que se presenta como
laligacién de coacciones de la empresa con las ventajas ofrecidas al individuo, ligada al concepto
de contradiccién. Los tipos de mediacidon més relevantes descubiertos son los niveles. econdémico,
politico, ideolégico y psicol 6gico™.

Los autores observan la organizacion como una zona intermediaria que puede anticiparse
a los conflictos evitandolos por medio de la absorcion y transformacion de las contradicciones a
través de lamediacion.

Por su pate, Powedl y DiMaggio® sugieren que e mecanismo de racionalidad
organizacional ha cambiado hoy dia, afirmando que e proceso de definicion ingtitucional o
estructuracion, consiste en cuatro etapas. 1) aumento en el grado de interaccion; 2) surgimiento
de estructuras organizacionales de dominio; 3) incremento en la carga de informacion y 4)
desarrollo de la conciencia de los participantes de que estan en una empresa comun.

De acuerdo con los autores, el principal tema de cambio ingtitucional que hoy dia

presentan |as organi zaciones se encuentra contenido en la propuesta de homogeneizacion llamado

“8 Mintzberg, H. (1991) La estructuracion de las organizaciones. 12 ed, Editorial Ariel, Espafia, p. 45.
“9 Pages, Bnonetti, de Gaulgjac y Descendre (1979) L ‘emprise de | ‘organisation. Press University France, Paris.
* powell y DiMaggio (1999) El nuevo institucionalismo en e andlisis organizacional. 12. ed, Editorial Fondo de
Cultura Econdmica, México.
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isomorfismo, en la cual las organizaciones tratan de imitar 0 modelar los procesos y sistemas de
otras organizaciones que muestran tener éxito en un campo determinado, para enfrentar
cuegtiones de eficiencia o turbulencias ambientales en la vida ingtitucional. Segin Meyer (1983b)
y Fennell (1980)>, se identifican dos tipos de isomorfismos: € competitivo y el institucional.

Pfeffer™? identifica y describe los que considera los cinco modelos de comportamiento
mas importantes de actos y decisiones en los estudios organizacionales: 1) el modelo econdmico;
2) e modelo socid; 3) & modelo de racionaidad retrospectiva; 4) e modelo moral y 5) €
modelo cognitivo o interpretativo.

March y Olsen> argumentan que las organizaciones desarrollan un carécter que desalienta
los cambios estructurales arbitrarios, por lo que en ocasiones cambian su entorno en vez de
adaptarse a é. Los autores proponen considerar a la institucion como un entramado de tres
sistemas: el individual, lainstitucion y el entorno.

Los Estudios Organizacionales en México.

Los estudios de lateoria de la organizacién en nuestro pais es una disciplina de reciente creacion,
gue ha encontrado lugar en un reducido nimero de Ingtituciones de Educacion Superior (IES),
como son la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), principamente en su unidad
|ztapaapa, e Centro de Investigaciéon y Docencia Econdémica (CIDE), la Universidad Auténoma
de Tamaulipas, la Universidad Autdnoma de Sinaloa y €l Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM).

Montafio, uno de los mas destacados investigadores organizacionales mexicanos, sostiene
gue lateoria de la organizacién, vista como teoria de sistemas, se ubica en sus comienzos a partir

de los trabgjos pioneros del movimiento de las relaciones humanas y se habla de una primera

*! Citados en Powell y DiMaggio (1999), idem.
*2 pfeffer, J. (2000) Nuevos rumbos en la teoria de la organizacion.12 ed, Editorial Oxford University Press, México,
p. 56.
>3 March y Olsen (1997), op. cit.
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gran explosion de €lla, que incluye las escuelas del comportamiento, de la contingenciay de las
nuevas rel aciones humanas™.

Pedro Solis™ refrenda la posicion de Cleggs (1990) cuando afirma que la teoria de las
organizaciones, es una creacion de la modernidad, y en otro sentido, las organizaciones
representan la forma de nuestra condicién moderna. Sostiene que los principales enfoques de la
teoria de la organizacion desarrollados en la segunda mitad del siglo veinte son: a) el
estructuralista; b) €l de comportamiento organizacional; ¢) € sistémico y d) el contingencial.

Para Ibarra™®, el estudio de |as organizaciones y de las caracteristicas organizacionales de
la sociedad se ha constituido en una de las preocupaciones fundamentales de los investigadores
de los paises atamente industrializados. Afirma que la reflexién abarca ya més de un siglo de
esfuerzos materializados en diversas propuestas explicativas del fenébmeno organizacional y que
hasta la fecha se siguen debatiendo.

El autor asegura que las fronteras entre la teoria organizacional y la ciencia administrativa
son poco claras e incluso algunos autores llegan a asumir que conforman un mismo campo de
conocimiento. Declara que la teoria organizacional se desarrolla en Estados Unidos, a partir de la
década de los afios veinte con el surgimiento del movimiento de las relaciones humanas, y
después, es Inglaterra e pais que mas ha contribuido a su desarrollado con los trabajos del
movimiento contingente y del enfoque sociotécnico del Instituto Tavistock.

Coronilla afirma que en las organizaciones se pretende més hablar de la colectividad que

de la individuaidad, pero que la teoria de la organizacion ha centrado su atencion en diversas

> Montafio, L. El orden sistémico: Algunos avatares del paradigma organizacional. En: Ibarray Montafio (1991). El
orden organizacional: Poder, estrategia y contradiccion. 12 ed. UAMI y Ediciones y distribuciones hispanicas,
México, pp. 2-3.

% Salis, P. (1993) Organizaciones modernas. Nuevos retos para el disefio de estructuras y de procesos de decision.
En: Varios autores (1993) Estrategias organizacionales. Serie de investigacion 11, 1a. ed, México, UAM-I, p. 33.

* |barra E. (1991) El fenémeno organizacional capitalista més alla del “Control bravermaniano”: Andlisis
estratégico de las organizaciones. En: Ibarra y Montafio (1991) El orden organizacional: Poder, estrategia y
contradiccion. 12ed. UAM-I y Edicionesy distribuciones hispanicas, México, pp. 44, 92 y 97-98.
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perspectivas dando mayor importancia a uno u otro, por lo que se presenta en dos énfasis: 1) €l
enfoque micro (actores individuales o subestructuras de la organizacién) y 2) €l enfoque macro
(al nivel del sistema, totalidades y redes de la organizacion) *.

Finalmente podemos decir que el estudio de las organizaciones es una ciencia en
construccion y debemos tener presente la reflexion de Silverman® cuando afirma que “cualquier
explicacion del origen de las organizaciones debe tomar claramente en cuenta la naturaleza de la
sociedad en lacual ellas surjan”.

2) Un sistema de valores para la or ganizacion.

La mayoria de las organizaciones desean cambiar su cultura actual, que resulta poco favorable
para enfrentar los tiempos de cambios turbulentos que caracterizan el escenario global, y dirigen
sus esfuerzos a fortalecer los aspectos tecnoldgicos, de mercado, caidad, entre otras variables.
Sin embargo, en la generalidad de los casos, |as organizaciones que alcanzan el cambio y €l éxito,
se debe a que manifiestan méas interés en fortalecer su sistema humano. Tal parece que la
transformacion de una organizacion solo es posible através de un nuevo sistema de valores, de la
renovacion actitudinal de las personas.

Pero ¢gqué son los valores?. Al respecto los estudiosos identifican dos grandes corrientes
metodolbgicas que aglutinan a los mas grandes pensadores y fildsofos de todas las épocas. a) el
subjetivismo y b) €l objetivismo. Sin embargo, la cuestion que se plantea sigue siendo: ¢tienen las
cosas valor porque |as deseamos o las deseamos porque tienen valor 7>,

Frondizi explica que “el valor sera objetivo s existe independientemente de un sujeto o de

una conciencia valorativa; a su vez, sera subjetivo si debe su existencia, su sentido o su validez a

> Coronilla, R. (1997) Diversos enfoques del cambio organizacional. Documento de trabgjo No 14. Centro de
Investigacién y Docencia Econémicas (CIDE), Division de Administracion Pdblica, México, p. 3.
%8 Sjlverman, D. (1975) Teoria de las organizaciones. 1a. ed, Editorial Nueva Vision, Argentina, p. 187.
® Frondizi, R. (1986) ¢Qué son los valores?. Introduccion a la axiologia. 32 ed, (122 reimp., 1994), Editorial Fondo
de Cultura Econémica, México.
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reacciones, ya sean fisiolégicas o psicolégicas del sujeto que valora™®. En la realidad nos
movemos en las dos corrientes, por momentos somos objetivos y en otras ocasiones nos
inclinamos por lo subjetivo. Tanto e objetivista reconoce e aspecto subjetivo, como €
subjetivistatiene conciencia del lado objetivo de los valores.

Los valores se encuentran ordenados jerarquicamente, ya sea para las personas en lo
particular como para una comunidad. No existe un consenso general de cual debe ser la escala de
valores correcta, toda vez que cada persona posee su propia escala, de acuerdo a sus creencias y
cultura, representando una fuente de discrepancias entre los individuos que generalmente derivan
en desacuerdos y conflictos.

Los valores son temas que se estudian en disciplinas como la moral y la ética, pero que
dificilmente forman parte del cuerpo de conocimientos de las ciencias administrativas. Sin
embargo, a partir de la incursién de la teoria de la organizacion, con su enfoque sociol bgico-
humanista, es grato advertir como se amplia la banda de estudios de la organizaciéon y toma en
cuentaal ser humano y con é, sus valores.

Las nuevas filosofias administrativas con fundamento en la calidad y la mejora continua,
en la mayoria de los casos parten de una propuesta de planeacion estratégica, cuya metodologia
otorga primordial importancia a la formulacién de la misién, vision, principios filosoficos y
objetivos de orden superior, los cuales generalmente, parten de la estructura axioldgica de los
altos directivos, que hacen ingtitucionalizar para proporcionar direccion a las acciones de todos
los participantes en la organizacion®’.

Estos elementos esenciales para aspirar a cambio en la organizacién vienen a conformar

el sisemade valores de la organizacion.

66 |
Idem, p. 27.
 En péarafos siguientes llevaremos a cabo una revision breve de diversas obras recientes resultado de
investigaciones en organizaciones de clase mundial, donde con frecuencia se observa que la diferencia son aquellos
grupos de mando con fundamento en solidas estructuras axiol dgicas.
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Presencia de los valores en |a organizacion.

Se puede afirmar que desde los primeros estudios sobre la administracion, los autores e
investigadores se referian alos valores en la organizacion. Asi, Taylor hablaba de formacién de
trabajadores, colaboracion, division dd trabgjo y de las responsabilidades, como las nuevas
obligaciones de ladireccion bajo laadministracion cientifica®.

Por su parte Fayol®, identifica diversas capacidades o cualidades que constituyen el valor
del persona, como son: intelectuales, morales, cultura general y conocimientos especiales;
consideraba ademas, la mision de la empresa, € taller, la escuela, € Estado. Establece sus
famosos catorce principios de la administracion, entre los cuales encontramos clara evidencia de
la incorporacion de diversos tipos de valores, como son: autoridad, disciplina, direccion, orden,
equidad, estabilidad personal, iniciativa y union.

Resulta oportuno advertir que la literatura relativa a los valores en la organizaciéon no es
abundante. Solamente las obras vinculadas al comportamiento en la organizacién y mejoramiento
en la calidad ponen atencién al desarrollo de la persona, 1o que implica el desarrollo de valores 'y
nos muestran que uno de los pilares para laimplantacién de un programa de calidad radica en una
correcta definicion axiol 6gica organizacional .

El estudio de los valores en la organizacion es un tema de reciente interés y una de las
obras pioneras en el campo viene a ser En busca de la excelencia (1984), producto de la
investigacion especial que la empresa consultora Mckinsey & Company, encargd a Peters y
Waterman™, la cual culmina con la propuesta de ocho principios de la excelencia empresarial,

con un claro soporte axiolégico, como son: énfasis en la accién, cercania a cliente, autonomia e

% Taylor, F. (1991), op. cit, p. 39.
% Fayol, H. (1961), op. cit, pp. 133-135.
0 peters y Waterman (1984) En busca de la excelencia. 12 ed, Editorial Lasser Press Mexicana, México.
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iniciativa, productividad a través del personal, firmeza con miras a valor, mantenerse en el
negocio que la compafiiadomina, personal reducido alo esencial y actitud laxa y tensa.

A partir de la publicacion antes citada, se sucede una escalada de libros en relacion a la
excelencia'y la mejora organizacional, claramente sustentados en valores. Durante la revision de
laobrade Petersy Austin’ se puede apreciar |a gama de valores en que se basa, comenzando por
e titulo Pasion por la excelencia, para después hablar de equidad, escuchar al cliente, espiritu
empresarial, innovaciones, servicio, calidad, confianza, flexibilidad, integridad. Mas adelante
incluye valores como compromiso, autonomia, justicia, lealtad, responsabilidad, pertenencia,
educacion, empatia, libertad, dignidad, honestidad, tolerancia, paciencia.

William Ouchi’® en su obra dedicada a estudio de empresas japonesas y norteamericanas,
despliega una serie de vaores organizacionales como son: confianza, generosidad, respeto,
disciplina, cooperacion, solidaridad, dinamismo, honor, colectivismo, prosperidad, equilibrio,
independencia, iniciativa, trascendencia, estabilidad, congruencia, participacion, autocritica,
creatividad. Entre ellos encontramos tanto valores orientadores como de competencia.

Por su parte, Garfield” afirma que si una compafiia desea progresar en una época que
reclama la participacion y la asociacion plenas de todos los trabajadores, ha de adherirse a un
conjunto explicito de valores, considerados como principios rectores y fundamentos sobre el que
reposa la organizacion. Afirma que los valores compartidos son un requisito indispensable para
[levar a cabo latransformacién conforme al nuevo modelo.

De Mente™ identifica como uno de los secretos del éxito en las organizaciones japonesas

al método del Wa, cuyo principal promotor fue el empresario japonés Konosuke Matsushita

™ Peters y Austin (1986) Pasion por la excelencia. Un liderazgo diferente. 12 ed, Editorial Lasser Press, México, pp.
17-18.

2 Quchi, W. (1986) Teoria Z. Como pueden las empresas hacer frente al desafio japonés. 12 ed, Editorial Addison-
Wesley |beroamericana, U.S.A.

8 Gardfield, C. (1992) Los empleados son primero. 12 ed, Editorial McGraw-Hill, México, p. 58.

" DeMente, B. (1992) La ética y la etiqueta japonesas en los negocios. 12 ed, Editorial McGraw-Hill, México.
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(1894-1989). ElI Wa significa, paz, armonia, circulo. El wa incorpora conceptos de confianza
mutua, relaciones arménicas, ledtad ilimitada, seguridad, libertad, responsabilidad colectiva
Matsushita codifico su enfoque del wa ala administracion en siete objetivos: 1) servicio nacional
a través de la industria; 2) armonia; 3) cooperacion; 4) esfuerzo por mejorar; 5) cortesia y
humildad; 6) gjuste y asimilacion y 7) gratitud.

Hammer y Champy, los pioneros del sistema de reingenieria, aseguran que en un redisefio
de procesos intervienen cuatro aspectos basicos vinculados entre si y son: 1) los procesos de
negocios de la compafiia; 2) oficios y estructuras; 3) sistemas de administracion y medicién y 4)
valores y creencias de las personas”. Segtin Ciampa’® un programa de calidad total tiene como
criterios de éxito los siguientes valores: credibilidad, claridad, confianza, y consistencia. Pascale
y Athos’’ toman los valores como objetivos de orden superior y, segin ellos, deben reunir las
condiciones de: significativos, duraderos y realizables.

La mayoria de los autores coinciden en sefialar que el valor central en la organizacion es
el respeto a la dignidad de la persona, a través de la promocion del trabagjo y una vida digna
(Llano, 1994; Ramirez, 1997). El Colegio Nacional de Licenciados en Administracion (CONLA),
en e establecimiento de sus bases filosoficas, propone los siguientes valores. unidad, esfuerzo,
corresponsabilidad, honestidad, calidad, servicio, integracion y excelencia’®.

En 1991, e ITESM y la empresa consultora Korn/Ferry International, realizaron en
México un estudio acerca del perfil del ejecutivo mexicano para € afio 1991 y su proyeccion

hacia el afio 2000”°. Destaca que los propios ejecutivos mexicanos describieron su estilo de

> Hammer y Champy (1994) Reingenieria. 12 ed, Editorial Norma, Colombia, pp. 85-86.

"6 Ciampa, D. (1990) Liderazgo industrial. Herramientas para el control total de la calidad. 12 ed, Editorial Legis
Editores, Colombia, p. 163.

" pascale y Athos (1983) El secreto de la técnica empresarial japonesa. 12 ed, Editorial Grijalbo, México, p. 256.

™ Colegio Naciona de Licenciados en Administracion (CONLA) (2001) Cédigo de ética del licenciado en
administracion. 72 ed, Editorial ECAFSA/Thomson learning, México, pp. 13-16.

" |ngtituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey y Korn/Ferry internaciona, SA. de C.V. (1991). El
proyecto del gecutivo mexicano en el afio 2000. Monterrey, México.
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direccién orientado a conceder gran importancia a la ética, con valores de ledtad, positivo,
entusiasta, creativo y activo, representando éstos parte del perfil del g ecutivo mexicano para €l
futuro, que coincidid con la apreciacion del perfil g ecutivo en los paises industrializados.

En lamayoria de las organizaciones de |os paises altamente industrializados prevalece una
conciencia ética que se reflgja en la mision, los valores y los principios rectores que guian la
conducta de los actores. En Espafia, por gemplo, se llevan a cabo estudios para determinar las
iniciativas de implementacion de la ética empresarial en |as principales organizaciones y se funda
el Foro parala Evaluacion de la Gestion Etica (FORETICA), que tiene como finalidad promover
la cultura de la gestion ética entre | as organi zaciones™.

La investigacion recoge informacion acerca de la formalizacién de politicas éticas en
documentos como misién y/o visién, valores corporativos, credos de empresa, codigos de
conducta y otros instrumentos similares. La asociacion disefié la norma FORETICA SGE 21 que
avala aquellas empresas que responden alos parametros de calidad ética establecidos.

Dentro del conjunto de valores que representan una ventgja competitiva en el concierto de
las organizaciones, en nuestro criterio, se estan discriminando dos valores esenciales, que pueden
considerarse como una actitud tanto de las personas, l0os grupos y la propia organizacion; nos
referimos al aprendizgje, producto de otra actitud que ubicamos a nivel de aptitud intelectiva: la
reflexion, funcidn superior alaactividad racional.

Realidad y consecuencias de la actitud ética.
Durante el desarrollo de la presente tesis, los medios de informacion dan cuenta cada dia de los
fracasos de grandes organizaciones norteamericanas, entre ellas, Enron, una de las productoras de

petréleo més importantes del mundo; Polaroid, la empresa durante afios emblema de la industria

8 En su nimero 463 de julio de 2001, la revista ‘espafiola Nueva empresa.com: management para la nueva
economia, publica en su seccién principal el articulo Etica en las empresas, en relacion alo que hacen las 500 més
grandes empresas en Espafia y |os sistemas de eval uacion dela gestion éica
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fotografica; WorldCom, segunda compafiia méas grande de Estados Unidos en el campo de las
comunicaciones;, Xerox Company, lider y creadora de equipos de oficinas; Merck y Johnson &
Johnson lideres en el sector farmacéutico, por mencionar solo algunas.

Todas €dllas, que han desarrollado las més avanzadas tecnologias en su campo, tienen
problemas de errores en la gestion y de mangjos financieros —desvios y registros ilegales de
recursos por varios miles de millones de ddlares-es. Es decir, los fracasos no se imputan a la
capacidad tecnolégica, sino alafaltade apego a sus codigos de ética, a sus principios y sistemas
de valores, a la ausencia de inteligencia reflexiva para meditar acerca de las consecuencias de
estas acciones que afectan a la organizaciéon en muchos sentidos: financieros, de prestigio,
pérdidade confianza 'y o mas lamentable, € despido de miles de personas.

El escandalo hace intervenir al Presidente George Bush el dia 9 de julio de 2002 para
anunciar un programa de Responsabilidad corporativa, para adoptar medidas e imponer severas
sanciones a las organizaciones que violen los codigos éticos empresariales, cometan fraudes a
fisco, asus clientes, y en general, propicien un clima de desconfianza entre la sociedad.

Al conocerse la incidencia de més empresas en los desfal cos financieros, €l dia 30 de julio
el Presidente Bush anuncia la Ley contra fraudes empresariales, para castigar de manera
gemplar aguellas empresas que incurran en estos delitos.

Por otro lado, Charam y Ussem™, articulistas de |a Revista Fortune, redizan un andlisis a
fondo de las causas de la quiebra de empresas en Estados Unidos. Aseguran que “solo el afo
pasado 257 empresas cotizadas en Bolsa, con 258 mil millones de dolares en activos, declararon
la quiebra o la suspension de pagos, rompiendo el récord del afio anterior de 176 empresas y 95
mil millones de ddlares... y no se trata solo de empresas pequefias, sino de grandes e importantes

firmas del indice Fortune 500”.

8 Charam y Ussem, Porqué fracasan las compafiias. Articulo correspondiente al Suplemento Fortune del Periédico
Reformadd dia 23 de mayo de 2002.
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Afirman que los directivos de estas empresas ofrecen una amplia cantidad de excusas,
pero un estudio detallado de los fracasos corporativos demuestra que la mayoria de estas
organizaciones se hunden por una razbn muy simple: errores en la gestion. Lo gque causa su caida
son elementos habituales de los que se compone la experiencia humana: negar la realidad,
arrogancia, egolatria, ilusiones vanas, mala comunicacion, falta de supervision, avaricia, engafos,
entre otras cosas. Los autores, como resultados de sus investigaciones, identifican diez grandes
errores por los que fracasan las empresas, estos son:

1) Ablandados por el éxito. Cuando los directivos son rigidos en sus modelos mentales, y en
épocas de turbulencia econdmica, piensan que los mercados seguiran siendo favorables.

2) Todo va bien. Excesos de confianza al pensar que todo esté bien y continlan con modelos de
negocios insostenibles cuando es obligado cambiar.

3) Tener mas miedo al jefe que ala competencia. Situaciones en que los directivos no disponen
de lainformacion correcta y necesaria porque los empleados temen comunicarla.

4) Sobredosis de riesgo. Muchas organizaciones viven en el limite del abismo asumiendo
demasiados riesgos financieros, operativos, de mercados.

5) Avariciacompradora. Organizaciones que se orientan a comprar empresas por el solo hecho de
acumular, sin un plan estratégico para su administracion y consolidacion.

6) Prestar mas atenciéon a Wall Street que a los empleados. Situaciones en que los directivos se
preocupan mas en su cotizacion en el mercado de valores que en las necesidades de su personal.
7) Estrategia du jour. Equivocaciones de los directivos al aplicar soluciones féciles y rapidas
basadas en laarrogancia, en lugar del andlisis cuidadoso de sus estrategias.

8) Culturas corporativas peligrosas. Organizaciones con precarios codigos éticos que dan lugar a
accionesilegales, sin transparencia, como |los gy emplos antes sefialados.

9) Laespira de lamuerte. Cuando se van acumulando pequefias circunstancias —que pudieran ser
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focos de advertencia- que alalargallevan ala empresa a fracaso.
10) Un consgjo de administracion malo. La mayoria de los estudiosos de la organizacion
coinciden en que este factor representa la principa causa de fracasos empresariales.

El examen de los fundamentos tedricos de los estudios organizacionales y de los valores
en la organizacion resultan relevantes en la investigacion, pero estarian incompletos s omitimos
una parte clave para el esclarecimiento de nuestras hipétesis de investigacion. Interpretaciones
epistemol égicas para la organizacion es el tema dd siguiente apartado.

3) Interpretaciones epistemolbgicas para la organizacion.

Como lo veremos en el capitulo segundo, una de nuestras propuestas centrales del estudio es que
el aprendizaje organizacional debe encontrarse en el momento epistémico del individuo, que es
una capacidad reflexiva, trascendiendo los nivel es dntico y ontol dgico.

JPorqué afirmamos esto?, ¢qué es e momento epistémico?, ¢como podemos explicar las
diferencias entre los momentos ontico, ontolégico y epistémico?. Para dar respuesta a estas
interrogantes, explicaremos como intervienen los instrumentos cognitivos de la memoria, larazon
y lareflexion, en cada una de las dimensiones sefialadas. Pero antes, permitasenos hablar acerca
de la epistemologia, también conocida con los nombres de teoria del conocimiento, filosofia de
laciencia, critica o gnoseologia.

Durante el desarrollo del presente apartado, dedicado a cerrar la brecha polisémica de los
conceptos asignados a la epistemologia, realizaremos la revision de las diferentes posturas que
adoptan los estudiosos de esta ciencia, para a final, explicar nuestra posiciéon en relaciéon a la
posibilidad de identificar la existencia de una inteligencia reflexiva o epistémica, como sede del
aprendizaje organizacional.

No resulta ocioso reiterar que e conocimiento, es en general una técnica para la

comprobacién —procedimiento que haga posible la descripcién o la prevision controlable- de un
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objeto —entidad, hecho, cosa, redidad o propiedad, que pueda someterse a tal procedimiento—

cualquiera o la disponibilidad o posesién de una técnica semejante. El conocimiento de algo

significa un procedimiento que puede dar informacion controlable en torno a ese algo, que
permita describirlo, calcularlo o preverlo dentro de ciertos |imites™.

Existen diferentes propuestas de explicacion acerca de la naturaleza del  conocimiento,
desde los sabios helénicos, pasando por la mayoria de los filésofos de las distintas épocas hasta
los contemporéaneos. Esta busqueda de los secretos del conocimiento ha originado una ciencia: la
epistemologia, llamada también teoria del conocimiento, que algunos consideran como rama de
lafilosofiay otros la consideran como ciencia independiente.

Es importante advertir que los filésofos que la estudian alin no llegan a una idea de
unanimidad sobre su naturaleza y objeto de estudio, probablemente porgque es una disciplina
divergente, donde al profundizar los investigadores en sus estudios, mayores discrepancias tienen
en sus criterios; a diferencia de las ciencias convergentes, donde los criterios se acercan cada vez
mas a un acuerdo general, situacion prevaleciente en el campo de las ciencias exactas y naturales.
Orientaciones del pensamiento epistemol dgico.

Actualmente es posible encontrar dos orientaciones en relacion ala epistemologia, a saber:

1) Quienes simpatizan con el concepto de epistemologia como larama de lafilosofia que estudia
la investigacion cientifica y su producto, el conocimiento cientifico. Se encarga del saber
cientifico, desde una posicién positivista de la ciencia®™.

2) Quienes ven en la epistemol ogia la ciencia que estudia €l saber del conocimiento humano en

general, més cercana a los conceptos de teoria del conocimiento y gnoseologia con una

8 Es cierto que existen diversas acepciones del término conocimiento, para efectos de la presente tesis se adoptara el
significado que le otorga Abbagnano (1998), op. cit, pp. 216-217.
8 Bunge, M. (1980) Epistemologia. 22 ed, afio 2000, Editoria Siglo Veintiuno, México, p. 21.
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posicién idealista. Esta corriente defiende la actividad epistemol égica desde la reflexiéon que
todo ser humano lleva a cabo para construir la explicacion de un conocimiento.

En los siguientes parrafos realizamos un estudio detallado acerca de las diferentes
posiciones epistemol dgicas, para después explicar nuestra postura al respecto.

Abbagnano se refiere a la epistemologia como teoriadel conocimiento®, lacua estudiala
realidad de las cosas 0 en general del mundo externo. Afirma que los analistas contemporaneos
adoptan como objeto de investigacion los procedimientos del conocimiento cientifico y no €l
conocimiento en general, originando que la metodologia, amenace con sustituir a la teoria del
conocimiento.

En la enciclopedia Encarta®™ de Microsoft encontramos que la epistemologia significa
filosofiade la ciencia, concebida como ramade la gnoseologia y se centra en el saber cientifico —
en su légica, semantica, metodologia, ontologia, axiologia 'y en su ética-. Afirma que el término
episteme, en Foucault significa la articulacion relativamente estable de las reglas de la formacion
del saber; mientras que para Husserl, es actividad cientifica, contrario a la doxa. Proviene de los
términos griegos epis, que significa sobre y stemma o estema, que expresa arbol geneal 6gico.

Para Bunge, la epistemologia o filosofia de la ciencia estudia la investigacion cientificay
su producto, el conocimiento cientifico. Afirma que los problemas que debe abordar la nueva
epistemologia son 16gicos, semanticos, gnoseoldgicos, metodoldgicos, ontoldgicos, axiol6gicos,
éticos y estéticos, lo que permite construir ocho diferentes ramas epistemol dgicas™. Sostiene que
cadaramadelacienciatiene su propia epistemologia, por g emplo: filosofia de laldgica, filosofia
de la matemadtica, filosofia de la fisica, filosofia de la psicologia. En otra de sus obras, Bunge es

més audaz y sefiala que epistemol ogia es filosofia de, en, desde, con y paralaciencia’.

8 Abbagnano (1998), op. cit, pp. 227-228.

& Enciclopedia Encarta Microsoft (1998).

& Bunge, M. (1980), op. cit, pp. 21-22, 29-31y 33.

8 Bunge, M. (1981) La ciencia. Sumétodo y su filosofia. 12 ed, Ediciones Siglo Veinte, Argentina, p. 94.
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Verneaux®, después de un andlisis de los conceptos de epistemologia, gnoseologia y
critica del conocimiento, termina por adoptar éste Gltimo término para designar con mayor
propiedad la funcion epistemoldgica y afirma que é método critico no es simple y lo define con
una palabra: reflexion o andlisis, pues es efectivamente una reflexion sobre el conocimiento.
Manifiesta que el punto de partida de la critica es el conocimiento y establece cinco corrientes
principales de la epistemol ogia: escepticismo, empirismo, racionalismo, idealismo y realismo.

Hessen®, examina el tema desde su postura de la Teoria del conocimiento, en la cual
reflexiona acerca de los problemas generales y particulares del conocimiento asi como del
conocimiento cientifico. Sefidla que puede definirse la teoria del conocimiento como la Teoria
del pensamiento verdadero. Afirma que esta teoria es una explicacion e interpretacion filosofica
del conocimiento humano.

Sostiene las siguientes tesis en relacion con la teoria del conocimiento: 1) sefiala como
posibilidades del conocimiento al dogmatismo, escepticismo, subjetivismo, pragmatismo y
criticismo; 2) como sus origenes propone € racionalismo, empirismo, intelectualismo y
apriorismo y; 3) como esencia identifica al objetivismo, subjetivismo, realismo, idealismo y
fenomenolismo.

Para Ortiz y Padilla®™ |a epistemologia no tiene la pretension de dictar las reglas de lo que
debe ser € conocimiento cientifico, sino de preguntarse por € sentido que tiene la relacién entre
sujeto cognoscente y objeto. Afirman que el problema de la filosofiay las ciencias ha sido €l de
la legitimidad del conocimiento, postulandose una serie de hipbtesis sobre la teoria del

conocimiento, o incluso, sobre la epistemol ogia misma.

8 Verneaux, R. (1959) Epistemologia general o critica del conocimiento. Curso de filosofia tomista. 102 ed, afio
1999, Editorial Herder, Barcelona, Espafia, p. 15y 17.
8 Hessen, J. (1998) Teoria del conocimiento. 12 ed, Grupo Editorial Tomo, México, p. 32.
% Ortiz y Padilla (1995) Epistemologia y metodologia en investigacion socioldgica. 12 ed, Editorial Universidad
Auténoma Metropolitana Unidad Xochimilco, México, pp. 10y 16.
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Berstein® explica que para seguir el proceso de disolucién de la teoria del conocimiento —
desplazado por la teoria de la ciencia- debemos retomar las fases de la reflexion, que puede
ayudarnos a recuperar la experiencia reflexiva. Categéricamente manifiesta que el positivismo es
renegar de la reflexion. En su andlisis de la obra de Habermas, asegura que distinguié tres
intereses cognitivos: técnico, practico y emancipatorio, siendo éste ultimo el interés fundamental
gue otorga validez a las proposiciones criticas. Afirma que Socrates, incorpora la conviccién
bésica de que existe un tipo de autorreflexion que puede librarnos de la falsa opinién (doxa).

Sostiene el autor que Habermas se encuentra en la tradicion socratica a vincular la
autorreflexion con el didlogo, porque solo en y a través del didogo puede llegarse a la
autocomprension.

Por su parte Habermas®, afirma que la teoria del conocimiento empezé a quedar
desplazada desde mediados del siglo XIX por la teoria de la ciencia, por la cua entiende una
metodologia cultivada en actitud cientificista que intenta fundar el monopolio cognoscitivo de la
ciencia. Sefiala que las ciencias sociales no producen un saber técnicamente utilizable, sino un
saber orientador de la accion, que seria menester para un control racional-préctico de la fuerza
productiva, junto con todas las consecuencias y repercusiones sociales.

Por su parte, Gonzalez™ es muy claro en afirmar que la epistemologia o filosofia de la
ciencia, representa un egjercicio de reflexion profunda donde el hombre tiene como tarea
aprehender la realidad y expresarla mediante diferentes modalidades para poder tomar el
conocimiento mismo como objeto gnoseoldgico que permita construir otro nivel o espacio del

conocimiento: el saber del conocimiento o epistemologia

> Berstein, R. Introduccion a Habermas, et. al. (1999) Habermas y la modernidad. 42 ed, Editoriad Ediciones
Cétedra, Espafia, pp. 18-19y 24-28.
%2 Habermas, J. (2000) Perfiles filossfico-politicos. 12 ed, Ediciones Santillana, Editorial Taurus, Espafia, p. 30.
% Gonzélez, J. D. (2001) Introduccién a las fuentes de |a epistemologia. 12 ed, editorial Porrdia, México, p. xvi. Es
miembro del Sistema Nacional de Investigadores (SNI), profesor-investigador y fundador de la Universidad
Auténoma Metropolitana unidad Xochimilco; asesor dela presente tesis.
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Afirmael autor que esfuerzo reflexivo se dirige para poner en claro laformaen lacual los

hombres conocen y saben que conocen, en definir qué es el conocimiento y el conocimiento del

conocimiento, asi como su origen, posibilidades y limitaciones, qué pape desempefian la

memoria, larazon y lareflexidn en su construccion.

En otra de sus obras, Gonzdlez™ hace una aportacion fundamental a estudio de la

epistemologia a identificar tres momentos cognitivos: 6ntico, ontoldgico y epistémico; que

representan uno de los principales argumentos en la elucidacion de la hipétesis central de nuestra

tesis, motivo por el cual, en los siguientes parrafos ampliamos la explicacion de cada uno de

estos momentos.

a)

b)

Ontico, deriva del griego ontos, que es el ser o la realidad esencial, significa la descripcion
basica del objeto, sujeto o proceso, el que hace uso de la capacidad humana de la memoria y
toma como recurso material de busgueda al diccionario.

Ontolégico, concepto compuesto de ontos y logos —que en griego significa razon o palabra-,
es el momento cognoscitivo que pretende explicar la parte del ser o de lareaidad que somete
aestudio, utilizando la capacidad racional del sujeto basado en estructuras mentales conforme
a conceptos y marcos tedrico-metodologicos para explicar y transformar la redidad,
recurriendo a fuentes especializadas tanto electronicas como audiovisuales y todos aquellos
recursos que impulsen el proceso de aprendizaje de las ciencias de interés.

Epistémico, es e momento cognitivo que tiene por objeto de reflexién el saber de los
conocimientos. En este nivel la accion cognitiva de apertura no es una ciencia determinada
sino e conocimiento general. Utilizamos la reflexion, es decir, se regresa a larealidad por la
via epistémica. En esta dimension volvemos hacia nuestro objetivo cognitivo partiendo del

conocimiento del conocimiento cientifico, en cualquiera de sus &reas particul ares.

% Fournier y Gonzélez (2001) Del aprendizaje al metaaprendizaje. 12 ed, editado por Universidad Auténoma de
Estado de Morelos y Revista Mexicana de Pedagogia, México, pp. 51-52.
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Es en edta trilogia explicativa donde encontramos las conexiones entre |os instrumentos
cognitivos de memoria, razén y reflexion cuyas revisiones quedaron pendientes. Ahora
descubrimos que a cada momento cognitivo, el 6ntico, ontoldgico y epistémico, corresponden los
instrumentos de memoria, razén y reflexion, respectivamente. Estos tres momentos cognitivos
resultardn trascendentales para la explicacién de nuestras propuestas tedricas en relacion al
aprendizaje organizacional. La siguiente grafica muestra la relacion entre momento cognitivo,

instrumento cognitivo y nivel de andlisis.

Momento cognitivo Instrumento cognitivo Nivel de andlisis
Ontico Memoria Descriptivo
Ontol 6gico Razon Explicativo
Epistémico Reflexion Reflexivo

Cuadro 2. Relacion entre momento cognitivo, instrumento cognitivo y nivel de analisis. Fuente: elaborado por €
autor en base alainformacién del libro de Gonzalez (2001), asesor de latesis.

Después de edta revision de las posturas en relacion a la episemologia, podemos
distinguir dos corrientes de pensamiento:

1) la positivista, identificada con la acepcién de filosofia de la ciencia, que hace objeto de
estudio a conocimiento cientifico y los procesos de lainvestigacion cientifica y;

2) laidealista o critica, identificada con la acepcién de teoria del conocimiento, que hace
objeto de estudio el saber del conocimiento humano con base en los procesos de reflexion
de las personas.

De estas dos posiciones episemoldgicas, afirmamos nuestra adhesion a la corriente
idedlista o critica, en el sentido de la defensa que hace acerca de la necesidad de lareflexidon y la
autorreflexion para acceder al saber del conocimiento, procesos que en nuestro criterio, se
desarrollan mediante la funcion epistémica.

Consideraciones sobre la Reflexion.
Dada la importancia que adquiere el gjercicio de la reflexion en el proceso de formacion del
conocimiento en el momento epistémico, consideramos pertinente abundar sobre el particular. De
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acuerdo con Abbagnano, la reflexion es el acto o procedimiento con € cua el hombre toma en
consideracién sus mismas operaciones y ha sido determinado como: 1) conocimiento que el
entendimiento tiene de sf; 2) conscienciay 3) abstraccion®.

Es importante sefialar que la mayoria de los filésofos la consideran como una actividad
diferente de la razén, que separa concepto de realidad o el objeto del yo del yo mismo
(abstraccion); entanto que larazén busca laidentidad de concepto y realidad.

Desde la perspectiva de la sociologia del conocimiento, Lamo de Espinosa, et al,
consideran que seincorpora aladimension reflexiva cuando el conocimiento se vuelve reflexivo
y regresa sobre si mismo, descubriendo tanto al objeto como al sujeto del conocimiento, o bien,
descubre e acto de conocer®. Esta doble peculiaridad hace a la sociologia del conocimiento un
metaconocimiento; ya que indaga no tanto al conocimiento como a acto de conocer y, adi, al
sujeto del conocer. La sociologia del conocimiento es un metaconocimiento, por lo tanto; la
reflexividad es conocimiento del conocimiento. Sujeto y objeto reflexionan el uno sobre € otro,
en unainteraccion de conocimientos.

Los autores establecen la siguiente tipologia de reflexividad: a) técnica, cuando la ciencia
deriva en una tecnologia de intervencién y modificacion social; b) mediata, cuando € efecto dela
ciencia esta mediado por su difusién en el marco de la etnociencia y; ¢) inmediata, cuando es la
propia etnociencialaque es aplicada por los actores.

Por su parte, Hegel®” define la reflexion como “la actividad que consiste en poner de
manifiesto las oposiciones y pasar de una a otra, pero Sin poner en evidencia sus conexionesy la
unidad que las compenetra’. John Dewey, identifica cinco fases del pensamiento reflexivo: 1)

sugestion (problema); 2) intelectuacion (pensamiento); 3) hipétesis; 4) razonamiento

% Abbagnano (1998), op. cit, p. 996-997.
% |_amo de Espinosa, Gonzélez y Torres (1994) La sociologia del conocimiento y de la ciencia. 12 ed, Alianza
Editorial, Madrid, Espafia, pp. 49 y 607.
%" Citado en Kosik, K. (1967) Dialéctica de lo concreto. 12 ed, Editorial Grijalbo, México, p. 34.
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(consecuencias de la hipétesis) y 5) comprobacion de la hipétesis por medio de la accién
(observar o experimentar)®.

Estos procesos reflexivos son los que nos interesan para explicar nuestra tesis de que €l
aprendizaje organizacional se presenta en el individuo y en el grupo, en primera instancia, de la
forma en que sostienen las teorias del aprendizaje; y para que se presente en la organizacién, debe
recurrir a las aptitudes reflexivas de los individuos, de donde suponemos que existe una
inteligencia reflexiva que hace trascender el interés de la organizacion por encima de los intereses
individuales y de grupo.

El estudio del aprendizaje en la organizacién, aungue hoy dia puede considerase como un
tépico independiente de andlisis, tiene sus origenes en las teorias del aprendizaje humano, de las
cua es haremos una breve revision en el apartado siguiente.

2. Teoriasdel aprendizaje.

1) Teoriastradicionalesy modernas.

Se identifican dos enfoques en relacion a aprendizaje organizacional (AO): 1) quienes afirman
gue solamente puede presentarse a través de los individuos que en ela trabajan y 2) quienes
opinan que se presenta con independencia de la presencia de los individuos en la organizaci6n®.

En el primer caso, los investigadores sostienen que | as personas constituyen |os agentes de
aprendizaje y son quienes adquieren los conocimientos, habilidades y actitudes para modificar su
conducta cuando decimos que una organizacion manifiesta un comportamiento diferente. Esta
perspectiva trata de negar la existencia de la organizacién como ente, argumentando que ésta

carece de cerebro, de sistemas cognitivos y por o tanto, no puede hablarse de AO.

% Citado en French y Bell (1996) Desarrollo Organizacional. 5% ed, Editorial Prentice Hall, México, p. 144.
% De ahora en adelante nos referiremos con frecuencia a aprendizaje organizacional y para evitar reiteraciones
utilizaremos las siglas AO, de manera alternativa.
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El segundo caso es la postura de quienes separan el aprendizaje de los individuos del AQ;
sin dejar de reconocer la existencia de los primeros, reconocen la existencia de la organizacion
como una entidad diferente de la suma de los individuos y reconocen gque de alguna manera €l
AO es un fendmeno independiente de la suma total de saberes de las personas.

Para emprender nuestro estudio partimos del hecho de considerar la existencia de la
organizacion como un ser, como ente en €l cual radica e ser, ente o quididad sujeto-objeto de
andisis que es € aprendizaje organizacional, que consderamos se presenta en € momento
epistémico, producto de un esfuerzo reflexivo de los individuos.

Superando este dilema, en el que se aprecian serias discrepancias epistemoldgicas, nos
disponemos a llevar a cabo una revision de las teorias acerca del aprendizaje humano, para
después abordar € aprendizaje en la organizacion.

Aprender, segin la Academia de la Lengua Espafiola provine de latin vulgar
apprehendere, que en latin culto significaba discere, expresa adquirir € conocimiento de una
cosa por medio del estudio, gercicio o experiencia; fijar ago en la memoria. Aprendizaje,
significa accién de aprender algin arte u oficio; o bien es el conjunto de métodos que permiten
establecer relaciones estimulo-respuesta en los seres vivos, proceso mediante el cual el hombre
adquiere y asume la cultura del entorno en que vive.

d'® se refiere a “cambio en la

El término aprendizaje, de acuerdo a Bower y Hilgar
conducta o en € potencial de conducta de un sujeto en una situacién dada como producto de sus
repetidas experiencias en esa situacion, siempre que € cambio conductual no pueda explicarse
con base en sus tendencias de respuesta innatas, su maduracion, o estados temporales (como la

fatiga, laintoxicacion alcohdlica, los impulsos, etcétera)”.

100 Bower y Hilgard (1989) Teoriasdel aprendizaje. 22 ed. (reimp 2000), Editorial Trillas, México, p. 23.
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Seglin Abbagnano, para la moderna psicologia el aprendizaje es “la adquisicion de una
técnica cualquiera, simbdlica, emotiva o de comportamiento, es decir, un cambio de las
respuestas del organismo al ambiente que mejore tales respuestas a los fines de conservacion y
desarrollo del organismo mismo” **.

La mayoria de los conceptos expresan que aprender significa un proceso de cambio en la
conducta del individuo, como resultado de sus experiencias y reacciones a ambiente, de manera
consciente o inconsciente, evidenciando una postura conductista que margina las posturas
organicistas acerca del gprendizgje. Sin embargo, en los individuos, € tomar conciencia de que
los habitos conductuales pueden mejorarse mediante la adquisicion de pautas més favorables,
significa que pueden hacer uso de la capacidad reflexiva, que implica el conocimiento de un
conocimiento o metacognicion que monitorea € conocimiento y puede influir en €, de acuerdo
con |as teorias cognoscitivas.

Fundamentalmente se identifican dos corrientes epistemoldgicas sobre el aprendizaje
humano: el empirismo y el racionalismo. El empirismo afirma que la experiencia, sobretodo
sensorial, esla unica fuente del conocimiento; mientras que el racionalismo sostiene a la razén
como la principa fuente de conocimiento, antes que las sensaciones. Desde € siglo XIX la
investigacion sobre el aprendizaje sufre una reubicacion epistemol 6gica trasladando el debate del
campo de la filosofia a la naciente ciencia de la psicologia, que permite €l acceso de diversas
corrientes sobre el aprendizaje, entre ellas el asociacionismo y el conductismo.

De acuerdo con Abbagnano, el asociacionismo es la direccion filoséfica y psicolbgica que
toma la asociacion de ideas como principio explicativo de latotalidad de lavida espiritual, bajo €l
supuesto de adoptar las sensaciones, las impresiones, genéricamente las ideas, como elementos

para laresolucion de todo hecho psicoldgico. El conductismo, también [lamado behaviorismo, es

101 Abbagnano, N. (1998), op. cit, p. 92.
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la direccién de la psicologia moderna que tiende a restringirse a campo de estudio del
comportamiento eliminando toda referencia a la conciencia, al espiritu y en general, atodo lo que
no puede ser descrito en términos objetivos.
En los siguientes apartados revisaremos con mayor detalle estas teorias.

Teorias asociacionistas.

El conexionismo de Thorndike (1874-1949). La base de esta teoria es la asociacion entre las
impresiones de los sentidos y los impulsos para la accion, relacion [lamada vinculo o conexion.
Esta idea predominé durante la primera mitad del siglo veinte, con gran influencia entre los
psicélogos de los afios posteriores. Fue de los primeros en observar la prevalencia del método de
aprendizaje por ensayo y error 0 por conexiones cognitivas entre los seres humanos y en los

a2, Concebia la conexion en

animales, en la que los sujetos que aprenden alcanzan una met
términos de la probabilidad de que la respuesta se produjera en la situacion pertinente. Las teorias
del aprendizge de Thorndike fueron revisadas por investigadores a inicio de la segunda mitad
del siglo XX afinando percepciones que € autor no habia interpretado correctamente.

El condicionamiento clasico de Paviov (1849-1936). Seguramente la teoria de aprendizaje méas
conocida e influyente entre los psicologos conductistas y la més popular por sus aplicaciones en
la practica de ensefianza de animales. Entre los estudiantes de las ciencias de la conducta, son
célebres sus experimentos para € estudio de los reflgjos condicionados, a través de la
observacion del comportamiento de los animales (perros) en que realizaba sus ensayos™. Se
afirma que la mayor contribucion de Pavlov consiste en la terminologia empleada que permitio

ampliar la teoria mediante los términos de reforzamiento, extincién y recuperacion espontanea;

generalizacion del condicionamiento y extincion; diferenciacion; inhibicion, entre otros.

102 Bower y Hilgard (1989), op. cit, p. 41.
193 | dem, p. 69.
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Lateoria sistematica de Hull. Bgjo el enfoque conductista Hull (1884-1952) desarrolla unateoria
sistemética de la conducta mediante experimentos con respuestas condicionadas, cuyo concepto
central es el habito'®. Consideraba que deben reconocerse otros tipos de variables, como son: el
historial previo de entrenamiento, privacion de alimentos y agua, estado de salud o de cansancio,
administracion de drogas. Aceptaba que lainfluencia de esas variables podria resumirse mediante
una variable interviniente o construcciones tedricas como fuerza del nivel del habito o nivel del
impulso. Intentaba explicar una variedad de conductas complejas como el aprendizaje por ensayo
y error, de discriminacion, de laberinto y de resolucion de problemas. Infirié algunos mecanismos
intermedios, como herramientas tedricas para explicar diversas conductas.

Condicionamiento operante de Skinner (1904-1990). Con seguridad el mas célebre defensor de
los postulados conductistas que origind una nueva escuela de pensamiento en la psicologia del
aprendizgje llegando aidentificar el condicionamiento clésico del condicionamiento operante por
é iniciado'®. Partia de la idea basica de que la conducta compleja, cuando se analiza en forma
apropiada, puede interpretarse en términos de la interaccion de conceptos y principios
elementales. Al principio, sus experimentos fueron de laboratorio con ratas y palomas, pero
pronto traslad6 sus observaciones ala conducta humana, donde continud sus estudios.

El asociacionismo fue una metodologia fundamental en los inicios de los estudios sobre la
conducta animal y de los seres humanos. Sin embargo, como sefiala Bolles (1985) un defecto
capitd de la posicion asocioacionista es que no puede proporcionar ninguna razén convincente
por la que una cosa es mas facil de aprender que otra.

El conductismo'® sigue considerando a aprendizaje como algo que le ocurre a

organismo, no como algo que éste realiza activamente y desde la perspectiva que busca

10% | dem, p. 126.
195 | dem, p. 216.
1% Citado en Bower y Hilgard (1989), idem, p. 35.
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explicaciones para €l conocimiento humano, el conductismo tiene también un enfoque
cognoscitivo.

Teorias cognoscitivas.

Mucho se ha avanzado en las teorias del aprendizaje por asociacion gue en ocasiones traslapan
fronteras con las teorias cognoscitivas, de tal forma que dentro de éstas Ultimas, hoy diase habla
de dos tradiciones: una, de naturaleza mecanicista y asociacionista, representada por la teorias
del procesamiento de informacion; y la otra de carécter organicista y estructuralista representada
por la Gestalt, Piaget y Vigotsky. En los siguientes apartados hacemos una revision breve de cada
unade ellas y de teorias aternas dentro de latradicion cognoscitiva.

La teoria de aprendizaje de signos de Tolman. La teoria de E. Tolman (1886-1959) al inicio se
desarroll6 dentro de la tradicion conductista, pero con una linea de investigacion muy diferente
de sus antecesores. Més tarde, dentro de la tradicién cognoscitiva, €l propio autor y otros

a%’. El interés de Tolman se centraba

estudiosos le llamaron la teoria de signos o de la expectanci
en saber como la teoria de la conducta tenia relaciones con aspectos tales como conocimiento,
pensamiento, planeacion, propdsito e intencidn, utilizando estos conceptos como motivos para
describir el comportamiento de un animal. Creia que la conducta debia analizarse en el nivel de
las acciones no de los movimientos, que estaba dirigida a una meta y que era dicil y variaba de
acuerdo con las circunstancias ambientales.

Aprendizaje por observacion. Teoria en la linea del aprendizaje social que tiene en Albert
Bandura (1962) a uno de sus principales promotores. El autor afirma que el aprendizaje se
produce cuando un sujeto mira a otra persona (el modelo) que gecuta una conducta particular.

Mas tarde se somete a prueba a sujeto en condiciones especificas para determinar hasta qué

grado imita la conducta del modelo, la cual se compara con sujetos de control que no han

197 Bower y Hilgard (1989), op. cit, p. 407.
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observado el modelo. Segiin Bandura'®, la conducta se imita més frecuentemente cuando ésta se
recompensa en lugar de cagtigarse; y demostré que esta variable recompensa-castigo afectaba la
gjecucion de respuestas imitativas por parte del sujeto, pero no su aprendizaje.

Teorias computacionales sobre € aprendizaje. Los estudios acerca del aprendizaje humano
comenzaron en investigaciones sobre la conducta de los animales, que después fueron tradadadas
al terreno humano. Mas adelante, el avance de las ciencias en otros campos, permitieron ampliar
la banda de estudio del aprendizaje tomando como metéfora los sistemas de procesamiento de
informacion, dentro del paradigma de las teorias cognitivas.

En esencia las teorias computacionales se basan en la posibilidad de reducir la semantica a
reglas sintacticas, desarrolladas en el &mbito de lainteligencia artificial. Se distinguen tresteorias
computacionaes de origen psicoldgico que se ocupan de la adquisiciéon de conceptos, como son:
la teoria ACT (Adaptive Control of Thought) de Anderson (1982); la teoria de los esquemas de
Rumelhart y Norman (1978) y la teoria de induccién pragmética de Holland (1986)'%°.

Lateoria ACT de Anderson. Tiene como idea bas ca que todos |os procesos cognitivos superiores
como memoria, lenguaje, solucion de problemas, imagenes, deduccion e induccion son
manifestaciones diferentes de un mismo sisema subyacente''°. Se compone de dos tipos de
memoria a largo plazo: 1) una memoria declarativa, que se basa en conocimiento descriptivo
sobre e mundo, en la reflexion filosofica, y el “saber qué” y 2) una memoria procedural, con
base en producciones, destrezas y habilidades, en el “saber como”, de carécter inductivo.

La teoria de los esquemas. También llamada del enfoque seméantico'’. De acuerdo con
Rumelhart (1984), un esgquema es una estructura de datos para representar conceptos genéricos

almacenados en la memoria e identifica diversos tipos como son: esquemas de concepto, guiones

198 [dem, p. 573.
199 poz0, J. (1993) Teorias cognitivas del aprendizaje. 22 ed, Editorial Morata, Madrid, Espafia, p. 119.
110
Idem, p. 121.
11 dem, p. 137.
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de sucesn, marco en la percepcion visua o estereotipos sociales. Los esguemas son paguetes de
conocimiento que contienen ademas informacion sobre como debe usarse ese conocimiento. Bgjo
este modelo pueden distinguirse tres tipos de aprendizagje: 1) €l crecimiento; 2) la reestrucutracion
y 3) d guste. De acuerdo a sus criticos, la teoria de los esquemas es més una teoria de
representacion que de aprendizaje.

Teoria pragmética de la induccion. Presenta un enfoque interdisciplinar en las teorias del
aprendizaje a hacer converger a investigadores de la computacién, psicologia y filosofia, como
J. Holland, K. Holyoak, R. Nisbett y P. Thagar**2. Este sistema de representacion esta basado en
reglas o sistemas de produccion cuyas unidades de representacion son los modelos mentales, los
cuales se construyen con ocasion de cada interaccién concreta. Las reglas consisten en
producciones o pares condicidn-accion de dostipos: 1) empiricasy; 2) inferenciales.

Las teorias del procesamiento de informacion encuentran también su paradoja a afirmar
gue los sujetos construyen su propio conocimiento a partir de sus estructuras y procesos
cognitivos sin explicar como lo llevan a cabo. A continuacion revisaremos las teorias de caracter
organicista y estructuralista de la tradicion cognoscitiva.

La escuela de la Gestalt. El término Gestalt es de origen aleman y se puede traducir como

configuracién o formacion™®

. Surge como una respuesta al enfoque asociacionista en el estudio
de los procesos mentales superiores. Se basa en la percepcién del movimiento aparente
formulado por Wertheéimer (1912), cuya hipGtesis es que en las investigaciones sobre el
aprendizaje debe estudiarse el significado, €l cual no es divisible en elementos méas simples, por

ello las unidades de andlisis deben ser las totalidades significativas o gestalten. Los gestaltistas

creen que la reestructuracion tiene lugar por insight o comprension subita del problema,

12 | dem, p. 149.
13 |1 dem, p. 170-173.



reorganizando los elementos del problema tras una profunda reflexién y tiene como consecuencia
importante que el sujeto aprende reinterpretando sus fracasos y no solo através del éxito.

La teoria de la equilibracion de Piaget. Jean Piaget (1896-1980) distinguia entre aprendizaje en
sentido edtricto, por € que se adquiere del medio informacidon especifica (condicionamiento
clasico y operante); y aprendizaje en sentido amplio (formalizado 16gicamente), que consiste en
el progreso de las estructuras cognitivas por procesos de equilibracion™.

Considera que € aprendizaje se produce cuando tiene lugar un desequilibrio o conflicto
cognitivo. Sostiene que & conocimiento se produce mediante la intervenciéon de dos procesos
complementarios. 1) la asimilacion —la integracion de elementos exteriores a estructuras en
evolucion o ya acabadas en el organismo- y 2) la acomodacién —cualquier modificacién de un
esguema asimilador o de una estructura, o bien la adaptacion reciproca de conceptos e ideas alas
caracterigticas reales del mundo-. Afirmague no hay asimilacion sin acomodacion y viceversa.
La teoria del aprendizaje de Vygotsky. Lev Vygotsky (1896-1934), se opone a las corrientes
asociacionistas y mecanicistas a través de su propuesta de la actividad y la mediacion, a
considerar que era necesario partir de una unidad de andlisis distinta de la clasica asociacion

estimulo-respuesta™.

Piensa que de esta forma el hombre no se limita a responder a los
estimulos sino que actla sobre ellos, transformandolos, gracias a la mediacion de instrumentos
gue se interponen entre el estimulo y la respuesta. Concibe la actividad como un proceso de
transformacion del medio a través del uso de instrumentos, mientras que identifica a los
mediadores como instrumentos que transforman la realidad en lugar de imitarla

En esta perspectiva, el sentido del aprendizaje sigue una ruta desde el exterior del sujeto

hacia el interior, semejando un proceso de internalizacion o transformacion de las acciones

externas o sociales en acciones internas psicoldgicas. Establece la zona de desarrollo potencial de

14| dem, pp. 177-180.
13 | dem, pp. 194-196.
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un sujeto en la tarea de dominio completo de un aprendizaje y considera que la psicologia debe
ocupase de conductas en proceso de cambio.

La teoria del aprendizaje significativo de Ausubel. La teoria de David Ausubel (1973) se centra
en e aprendizaje producido en un contexto educativo, en e marco de una situacion de
interiorizacién o asimilacién™®. Considera que toda situacién de aprendizaje puede analizarse
conforme a dos dimensiones. 1) aprendizaje memoristico o repetitivo, donde los contenidos estén
relacionados entre si de modo arbitrario, careciendo de significado para la persona que aprende y
2) aprendizg e significativo, cuando puede relacionarse de modo no arbitrario y sustancial, con lo
gue la persona ya sabe. El autor identifica tres condiciones para que se produzca aprendizaje
significativo: 1) una predisposicion por parte de quien aprende; 2) materiales con significado para
el alumno y 3) unaestructura cognitiva del alumno con ideas inclusoras.

En otra perspectiva del estudio de aprendizaje, se han propuesto diversas teorias acerca de
las &reas de aprendizaje que desarrollan los seres humanos. Reza™'" nos dice que € aprendizaje
influye sobre distintas manifestaciones del comportamiento humano, identificando las siguientes
areas: 1) cognitiva, comprende los procesos de tipo intelectual que influyen en el desempefio de
una actividad; 2) afectiva, comprende al conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo
y 3) psicomotriz, comprende los aspectos de habilidades y destrezas, aunque dependientes de
procesos cognitivos, son fisicamente observables.

Hasta aqui la revision acerca de las teorias tradicionales del aprendizaje contenidas en las
corrientes asociacionistas 0 conductistas y las cognoscitivas o cognitivas. En los siguientes
parrafos haremos un acercamiento a las principales teorias contemporaneas 0 modernas en

relacién al aprendizaje humano.

18 [dem, pp. 210-214.
17 Reza, J. (2000) Aprendizaje total en las organizaciones. 12 ed, Editorial Panorama, México, p. 20.
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Teorias modernas.

Teoria de las Inteligencias Mdltiples (TIM). Aungue es unateoria en €l campo del estudio de la
inteligencia, por su vecindad con los procesos de aprendizaje, se considera también como una
teoria del aprendizaje, con amplios soportes tedricos desde la postura cognitiva-organicista,
revisada en los apartados anteriores. ES una teoria aln en proceso de construccion, ya que
Howard Gardner y colaboradores, continian sus i nvestigaciones incorporando nuevas ideas™®.

Para impulsar las concepciones de las inteligencias multiples propone la definicion de
inteligencia como “la capacidad de resolver problemas, o de crear productos, que sean valiosos
en uno 0 méas ambientes culturales’. Los psicélogos opinan que al definir la inteligencia como
una capacidad, la convierte en una destreza que se puede desarrollar.

La teoria de las inteligencias multiples parte de la idea de que en general no existen
poderes mentales como la percepciéon, memoria y atencion, sino que hay diferentes formas de
percepcion, memoria y cosas parecidas, para cada una de las distintas facultades intelectuales,
como €l lenguaje, lamusica o vision.

Gardner y su equipo de colaboradores definen ocho grandes tipos de inteligencias, segiin
el contexto en que se producen: la inteligencia linglistica, la inteligencia 16gico-matemética, la
inteligencia espacial, la inteligencia musical, la inteligencia corporal- kinestésica, la inteligencia
interpersonal, lainteligenciaintrapersona y lainteligencia ecol égica o naturalista.

La teoria de las inteligencias multiples se basa en dos consideraciones fundamentales: 1)
no todas las personas tienen los mismos intereses y habilidades para el aprendizaje y 2) hoy en
dia nadie puede aprender todo aguello que existe por aprender. Lo importante es gue no solo se
aplican para € desarrollo humano en particular, Snho que se puede extrapolar a estudio de las

organizaciones y aplicar sus principios en beneficio de las personas que en ellas trabajan.

18 Gardner, H. (1994) Estructuras de la mente: la teoria de las inteligencias miltiples. 22 ed, Editorial Fondo de
Cultura Econémica, México, p. 9.
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De eda forma, han surgido despachos de servicios especializados en las &reas de
direccién, liderazgo, relaciones humanas, negociacion y comunicacion en las organi zaciones.

La inteligencia emocional. La teoria de las inteligencias multiples permite a Daniel Goleman™®
formular su teoria de la inteligencia emocional, a través de la conjuncién de las inteligencias
interpersonal e intrapersonal, de gran impacto en la psicologia en la década de los afios noventa.

Hoy dia, las organizaciones exitosas sustentan sus logros en los trabajadores del
conocimiento, orientados a aprendizaje para obtener las ventajas competitivas, los cuales basan
su eficacia en la inteligencia grupal, en el dambito de las relaciones de la organizacion formal e
informal, en consonancia con lo observado en los experimentos de Howthorne por Elton Mayo.

Seguin Goleman'®, |as tres habilidades méas importantes que se buscan en los directivos en
las organizaciones son: habilidades para la comunicacion, las relaciones interpersonaes y la
iniciativa; aunque otros buscan la empatia, la posibilidad de ver las cosas en perspectiva, la
afinidad y la cooperacion. Ahora, lo relevante es que estas habilidades se pueden aprender, como
cualquier otra habilidad o capacidad, ampliando las posibilidades de las personas de desarrollarse
tanto en el ambito profesional como en € personal y social.

Asi como la aptitud emocional tiene un valor agregado, el déficit en ellas tiene un precio
alto en larotacion de persond en la organizacion. Seidentifica que los rasgos mas comunes entre
quienes fallan en su desempefio en las organizaciones son la rigidez, malas relaciones,
arrogancia, inadaptabilidad, desdén al trabajo en equipos, entre otros.

121

Kofman™-, identifica la carencia de factores como la flexibilidad, vinculos, autocontrol,

responsabilidad, generosidad, habilidades sociales, respeto y cooperacion, como atributos de los

19 Goleman, D. (2000) La inteligencia emocional. Porqué es méas importante que el cociente intelectual. 12 ed,
Editorial Vergara, México, p. 19.
120 Goleman, D. (1999) La inteligencia emocional en la empresa. 12 ed, Editoria Vergara, Espafia, p. 29.
121 K ofman, F. (2001) Metamanagement. La nueva con-ciencia de los negocios. Tomo 3, Filosofia. 12 ed, Editorial
Granica. México, p. 70.
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lideres inefectivos. Si observamos, la mayoria de estas caracteriticas se identifican con aspectos
axioldgicos y elementos pertenecientes alainteligencia intrapersonal e interpersonal de Gardner.

Metacognicion. Otro de los conceptos importantes en el debate actual del aprendizaje es la
metacognicion, la cual se refiere a la concientizacion del propio proceso cognoscitivo, o del
propio pensamiento sistematico del individuo. Se concibe también como pensamiento acerca del
pensamiento, referido a conocimiento que la gente tiene acerca de su propio proceso de

pensamiento’?

. Acepciones similares a los conceptos de conocimiento del conocimiento, que es
el momento epistémico atravésdel gercicio reflexivo, gue hemos venido manegjando.

La metacognicion incluye dos dimensiones relacionadas:

1) € conocimiento de la cognicién (declarativo, procedural y condicional) y;

2) laregulacion de la cognicion (planeacion, regulacion y evaluacion).

Segun los autores, las habilidades desarrolladas a través de la metacognicion son
transferibles y se consideran integrantes de unainteligenciareflexivay genial.

La autorregulacion se refiere a control de los propios pensamientos, dando lugar a la
generacion de diferentes estados de equilibrio cognoscitivo, afectivos y motivacionales durante la
gecucion de cualquier acto mental para adquirir conocimiento nuevo, resolver problemas o
interactuar con otras personas.

El modelo del pensamiento funcional de Beyer (1987) establece que el pensamiento opera
de forma holistica para desarrollar diversas funciones y afirma que el pensar involucra dos tipos
de operaciones: las cognoscitivas y las metacognoscitivas. Estas Ultimas, también I[lamadas
funciones dirigidas del pensamiento, son: evaluacion, planeacién y monitoreo, cuya actividad

consiste en controlar |a calidad del pensamiento™®,

122 Martinez, M. (1998) Manual de Factores del Desarrollo Intelectual. 4a. ed, ITESM Universidad Virtual, México,
p. 48.
123 Citado en idem, p. 22.
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El concepto importante subyacente en la metacognicion es el metaconocimiento, que se
refiere a conocimiento acerca del conocimiento y del conocer por parte del individuo. Esto
implicael conocimiento del hombre sobre sus capacidades y limitaciones, de |o que se esperaque
una persona pueda conocer de otros y especialmente de si mismo. Los estudios cientificos en
relacion al metaaprendizaje son recientes, aungue las ideas sobre la reflexidn abarcan una historia
desde Socrates hasta Habermas.

La conducta inteligente. En las investigaciones sobre el pensamiento efectivo y la conducta
inteligente, los cientificos han encontrado que los pensadores efectivos presentan caracteristicas
definidas, las cuales han sido identificadas en personas exitosas en diversas actividades.

Se distinguen hasta la fecha, las siguientes caracteristicas de la conducta inteligente™*:

1) Pergstencia. Las personas de conducta inteligente tratan de apegarse a las tareas hasta

gue son completadas. No las abandonan fécilmente.

2) Impulsividad decreciente. Cuando es importante hacer algo, las personas inteligentes

piensan antes de actuar.

3) Escuchan a otros con entendimiento y empatia. Para algunos psicologos esta habilidad

es una de las més grandes formas de conductainteligente.

4) Pensamiento cooperativo o inteligencia social. Los humanos somos seres sociales, nos

congregamos en grupos, paradar y recibir energia.

5) Flexibilidad en el pensamiento. La gente inteligente puede acercarse a un problema

desde un éngulo nuevo usando una nueva aproximacion.

6) Metacognicion, conciencia de su propio pensamiento. Las personas inteligentes

reflexionan cerca de sus herramientas y estrategias de pensamiento.

124 Costa, A. (1991) (Ed). Developing Mind. A Resourse Book for Teaching Thinking. Alexandria, Virginia: ASCD.
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7) Esfuerzo por la exactitud y precision. La gente inteligente busca comunicarse
correctamente tanto de forma escrita como oral.

8) Sentido del humor. La risa trasciende a todos los seres humanos, se le reconoce un
efecto positivo en las funcionesfisioldgicas y en la creatividad.

9) Cuestionamiento y posicion del problema. Inclinacion y habilidad de las personas
inteligentes para encontrar problemas que resolver.

10) Traen € conocimiento pasado aplicandolo a nuevas situaciones. Las personas
inteligentes aprenden de la experienciay o aplican a nuevas situaciones.

11) Toman riesgos. Tienen deseos de ir hacia limites establecidos, esta intranquila con su
status quo; viven al borde de su competencia. Aceptan la confusion, la incertidumbre
y €l ato riesgo del fracaso como parte del proceso y aprendizaje.

12) Usan todos sus sentidos. El lenguaje, la cultura y el aprendizaje fisico son todos
derivados de nuestros sentidos. Todas | as partes sensoras estan abiertasy alertas.

13) Creatividad. Saben como ser creativos cuando la situacion lo demanda. Tratan de
crear soluciones a problemas, examinando diferentes alternativas.

14) Sentido de eficacia como pensador. El desempefio de la gente inteligente y su alto

rendimiento parecen entrar en otro mundo, diferente de las personas ordinarias.

2) Estudios sobre aprendizaje de grupos.

El aprendizaje grupal, a diferencia de la gama de propuestas tedricas del aprendizaje de los

individuos, no harecibido mucha atencién en su estudio. Lainvestigacion acerca de los grupos se

ha preocupado més por estudiar su naturaleza y las conductas de los miembros de dichos grupos,

gue por los procesos de aprendizaje que en ellos se presentan. Dentro de la dindmica de grupos,

se han investigado factores como origenes de los grupos, fuerzas que los integran, la cohesion, la
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cooperacion, la membresia en los grupos, las interacciones entre los individuos, la facilitacion
socia, entre otros aspectos importantes.

Cartwright y Zander'®

aseguran gue la dinamica de grupos ganoé popularidad durante la
Segunda Guerra Mundid y se refiere tanto a una ideologia politica, como a técnicas de
programas de entrenamiento o a un campo de investigaciones dedicados a estudio de la
naturaleza de los grupos. Lainicia Kurt Lewin en Estados Unidos afinales de los afios treinta.

Durante las discusiones entre los cientificos de la conducta dedicados a su estudio a
principios del siglo XX, surgieron términos controvertidos como representaciones colectivas,
mente de grupo Yy cultura, creando dos corrientes de investigaciones: 1) quienes opinaban que los
grupos, las ingtituciones y la cultura tienen una realidad por completo separada de los individuos
y 2) quienes sostenian que no era posible separar la conductay cultura de los individuos y por lo
tanto no habia unarealidad de grupo.

Por su parte Lewin afirmaba que en cuanto una nueva técnica posibilita el manegjar
empiricamente alguna entidad nueva, ésta adquiere de inmediato realidad cientifica. Cartwright y
Zander encuentran tres adelantos metodol égicos bésicos para la investigacion de grupos: 1) los
experimentos en la conducta individua en grupos, 2) la observacion controlada de la interaccién
socia y 3) latécnicade sociometria de Jacob Moreno.

Sherif*?® ayud6 a eiminar la separacion del individuo y del grupo mediante su estudio de
las normas surgidas entre los miembros de un grupo, gque sugiere la existencia de una base
psicoldgica diferente, originando cualidades nuevas y supraindividuales en las situaciones de
grupo. Zajonc™®’ en sus estudios de facilitacién social clasifica las investigaciones mediante dos

paradigmas. 1) efectos de auditorio —observa la conducta cuando ocurre en presencia de

125 Cartwright y Zander (1971) Dindmica de grupos. Investigacion y teoria. 12 ed. (reimp. 1992), Editorial Trillas,
México.
126 gherif (1960), citado en idem, p. 28.
127 7ajonc (1965) Facilitacion social. En: Cartwright y Zander (1971), idem, p. 79.
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espectadores pasivos, donde se puede mejorar €l desempefio o inhibir la conducta- y 2) efectos
de coaccién —examina la conducta cuando ocurre en presencia de otros individuos dedicados ala
misma actividad, escenario donde las personas tienden a mejorar su desempefio.

Las investigaciones sobre grupos perdurables revelan una gran homogeneidad de
creencias, actitudes, valores y conducta, es decir, una cultura muy arraigada entre los miembros.
Se identifican dos tipos fundamentales de funciones de grupo: a) lograr un tipo especifico de
meta de grupo y b) mantener el grupo en si o fortalecerlo.

Existen varias propuestas de definicion del término grupo, segin Brodbeck (1958) “es
una suma de individuos situados en ciertas relaciones descriptivas entre si”. Segun Cartwright y
Zander “es un conjunto de individuos cuyas relaciones humanas mutuas hacen a éstas
interdependientes en algin grado significativo”. Lewin dice que “es un todo dinamico basado
mas bien en la interdependencia que en lasimilitud”.

Se distinguen tres criterios béasicos para la constitucion de un grupo: 1) la frecuencia de
integracion; 2) que las personas se definan a si mismas como miembros y 3) otros definan a las
personas como pertenecientes a grupo.

Piaget'?® en su disertacion acerca de las estructuras, sefiala que la més vieja estructura
conocida y estudiada como tal ha sido la de grupo y lo define como un conjunto de elementos
reunidos por una operacion de composicion que, aplicada a sus elementos, vuelve a dar un
elemento del conjunto. El grupo es un instrumento esencial de transformaciones racionales y de
constructividad. Expresa que una estructura es un sistema de transformaciones compuesto de
leyes que comprende tres caracteristicas. totalidad, transformaciones y autorregulacion.

En la totalidad, las estructuras y por lo tanto los grupos, son agregados o compuestos a

partir de elementos independientes del todo. Una estructura esta formada de elementos pero estos

128 Piaget, J. (1995) El estructuralismo. 12 edic., reimp. 1999, Editorial Publicaciones Cruz, México, p. 17.
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se subordinan a las leyes que caracterizan al sistema como tal; estas leyes llamadas de
composicién, confieren al todo propiedades de conjunto distintas de las de sus elementos. Afirma
gue las totalidades estructuradas presentan una dualidad de propiedades de ser a mismo tiempo
estructurantes y estructuradas, donde su autorregulacion les proporciona su conservacion.

Seglin Katzenbach y Smith “el equipo es la unidad bésica de actuacién para muchas
organizaciones. En é se funden las habilidades, experiencias e ideas de mucha gente. Es €l
complemento natural de la iniciativa y € logro individual porque suscita mayores niveles de
compromiso con los fines comunes™?°. Opinan que los equipos son un vehiculo obvio a través
del cual se puede transferir el aprendizaje entre los individuos, es probablemente el punto méas
comun en el cual el aprendizaje individual empieza a ser gprendizaje organizacional.

En relacion a la aplicacién de la teoria de grupos en las organizaciones, actualmente el
trabajo en equipo es esencial para e buen desempefio de la misma. Se ha descubierto que tanto
para los equipos autodirigidos como para los equipos de ato rendimiento, se requieren miembros
con habilidades de experiencia técnica, solucion de problemas y toma de decisiones, habilidades
interpersonales y la confianza, constituida por laintegridad, competencia, consistenciay lealtad.

Como se puede apreciar, de los aspectos tratados acerca del estudio de los grupos son
escasas las referencias sobre el aprendizaje grupa, aunque se podria afirmar que el proceso de
aprendizaje implica aprender a adaptarse a grupo, establecer las normas y reglas, las
interacciones con los demas individuos, establecer la sinergia y cohesion del grupo, asi como los

demés temas cientificamente investigados.

129 Citado en Mayo y Lank (2000), p. 135.
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Figura 8. Snopsis del Capitulo Il. Fuente: eaborado por el autor, con base en € contenido del capitul o.
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Capitulo I1. Estudios y nuevas per spectivas sobre Aprendizaje Organizacional.

1. Estudios precursoresy estado actual de lasinvestigaciones en aprendizaje organizacional.
1) Estudios precursores del aprendizaje organizacional.

Compendiando el denso contenido de las teorias de la administracion hasta la fecha vigentes,
tenemos la impresion que aln no se alcanza a explicar €l porqué unas organizaciones tienen éxito
y otras fracasan, porqué algunas permanecen y crecen mientras otras desaparecen. No es
suficiente paraexplicar €l auge de las economias de posguerra, principalmente Japén y Alemania,
que después de sufrir un arrasamiento durante la Segunda Guerra Mundial, les bastaron 35 afios
para consolidarse entre las potencias econdmicas del fin del siglo pasado, desafiando el poder
industrial y econdmico de los Estados Unidos.

En e contexto de la feroz competencia por los mercados mundiaes, la gaopante
tecnologia y la velocidad con que se producen los cambios, durante las Ultimas tres décadas ha
recibido egpecia atencién una propuesta para aproximar una explicacion del desempefio
organizacional, considerada por los expertos como factor protagénico para la continuidad o la
desaparicion de las organi zaciones.

Esta perspectiva, cuyos indicios pueden encontrarse en las primeras empresas de la Era
Industrial y su fortalecimiento en las organizaciones de finales del siglo XX, tiene que ver con la
capacidad de éstas para ampliar sus fronteras a través de actividades de aprender y adquirir
nuevos conocimientos. Nos referimos, entonces, a aprendizaje organizacional, que de acuerdo
con muchos tedricos, resulta ser el punto de inflexion fundamental para el éxito de las actuales
organizaciones, por medio de lainnovacion, la creatividad y la mejora continua.

El interés por identificar y organizar con base en las ciencias el aprendizaje técnico en las

empresas se remonta a los trabajos de F. Taylor™. En su obra Principios de la administracién

130 Taylor, F. (1961), op. cit, pp. 38-39.
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cientifica (1912), establece para los administradores la funcion de reunir los conocimientos
tradicionales que han poseido los trabajadores, clasificarlos y reducirlos a reglas, leyes y
férmulas, que resultaran Utiles al trabagjador en su labor cotidiana, conforme una visién mecanica
prevaleciente en la época.

Igual importancia otorga H. Fayol***

al aprendizaje y a los conocimientos cuando hablade
las capacidades que congtituyen el valor del personal de las empresas, las cuales reposan sobre un
conjunto de conocimientos y cualidades entre los que sobresalen: a) intelectuales, como son las
aptitudes para comprender y aprender; b) conocimientos especiales sobre la funcion que
desarrollan y ¢) experiencia o conocimiento que deriva de la practica de los negocios.

Después de estos autores clasicos de la administracion, los trabgjos que dan origen a las
corrientes administrativas posteriores no hacen referencias relevantes en relacion al aprendizaje y
el conocimiento en la organizacion, sino hasta los afios treinta en adelante. A finales de la década
de los cincuenta, March y Simon**? escriben en relacién a los postulados acerca del organismo
humano y las suposiciones compatibles con las teorias sobre el conocimiento y la percepcion, asi
como considerarlo como un sistema de proceso de informacion complejo, introduciendo cambios
en el contenido total de lamemoria atravésdel procedimiento llamado aprender.

Aunqgue €l aprendizaje y €l conocimiento en la organizacién se daba continuamente por
medio de las areas de Investigacion y Desarrollo (1&D), de una maneraformal y sistematica, los
directivos sufrian la miopia de ignorar que entre e personal operativo existia un potencial de
conocimiento tan importante como e gue generaban los cientificos de |&D. Fue con la llegada de
la escuela de las relaciones humanas y |la gerencia participativa, durante la década de los afios
cincuenta, que se comenzaron a tomar en cuenta estos conocimientos gque la gente estaba deseosa

de gportar al incesante enriquecimiento tecnoldgico de la organizacion.

131 Fayol (1961), op. cit, p. 134.
32 March y Simon (1961), op. cit, pp. 10-11.
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A partir del descubrimiento de la necesidad que las personas tienen de participar y ser
tomados en cuenta en la organizacioén, los directivos japoneses promueven el trabajo en equipos
para compartir conocimientos, proponer alternativas de solucién a los problemas, innovar
procesos de trabajo y creacion de nuevos productos o sistemas, dando origen a una practica
administrativa revolucionaria que derivé en los circulos de calidad, representando una de sus
principales ventajas competitivas en el concierto organizacional mundial.

Se reconoce entonces a partir de investigaciones sobre los logros alcanzados en
organizaciones de clase mundial, principalmente japonesas y norteamericanas, que el éxito y la
supervivencia radica en su capacidad de aprendizaje y creacion de conocimiento, a través de la
mejora continua, la creatividad y la innovacion, para llevar al mercado productos de mayor
calidad, econdémicos, de alto rendimiento y demés caracteristicas que los consumidores exigian,
haciendo del cliente el centro méximo de atencion.

El aprendizaje en las organizaciones, aunque reconoce su génesis en el estudio del
aprendizaje técnico, taylorista, se ubicaen la posmodernidad con un enfoque mas humanista, que
permite la supervivencia de la organizacion y de las personas que en ella trabajan. El nuevo
mandato es aprender y generar conocimiento dentro de la organizacion, a través de un transito de
las perspectivas positivista, racionalista y empirista iniciales a un enfoque reflexivo, de mejora
continua, de metagprendizaje.

Asi, de manera discreta e imperceptible, primero, y después de manera expansiva, se
fueron presentando las condiciones para conformar un nuevo campo en los estudios de las
organizaciones dirigido a analizar los esfuerzos de las empresas en su empefio por crear nuevos
conocimientos, que les permitian sobrevivir en el competitivo mundo organizacional.

De esta forma, entra en escena la Gnosdinamica Organizacional, término que, dede la

teoria del conocimiento en combinacion con las propuestas de la dinamica de grupos y la teoria
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organizacional, introducimos para tratar de expresar los estudios de distintos investigadores en
busca de un mismo objetivo: cudles son los procesos de aprendizaje en la organizacion y cOmo
Ilegan al nuevo conocimiento que agrega valor a la empresa y a las personas, representando la
ventaja competitiva diferencial en sus mercados.

Mediante la Gnosdinamica Organizacional pretendemos proporcionar la idea de estudiar,
tanto la practica del aprendizaje en la organizacion, como la evolucion de los diversos enfoques
gue tratan de explicar el fendbmeno del aprendizaje y conocimiento organizacional, los cuales con
frecuencia adoptan rutas heterogéneas por donde transitan los investigadores, que llegan a
constituirse en campos bien diferenciados con objetos de estudio que convergen en los esfuerzos
de las organizaciones por extender sus fronteras de conocimientos.

Los estudios que avalan la propuesta del AO se han llevado a cabo durante los Ultimos
veinte afos en organizaciones de reconocido éxito tanto en los paises orientales —Japdn y Corea
principalmente— como en occidente —Estados Unidos y algunos paises de Europa— y sus bases
tedricas pueden remontarse a los estudios del comportamiento humano en las organizaciones,
Ilevados a cabo por Elton Mayo y sus colaboradores en Howthorne, y los descubrimientos del
Instituto Tavistock en Inglaterra, durante los afios cuarenta y cincuenta.

El auge de los estudios sobre AO comienza con la publicacion de la obra de Argyris y
Schosn Aprendizaje Organizacional en 1978, en la cual proponen la teoria del aprendizaje de un
solo bucle y aprendizaje de doble bucle. Cobra mayor importancia con la publicacién del libro de
Peter Senge La quinta disciplina, en 1990, donde €l autor propone que una organizacion abierta
al aprendizaje debe incorporar las disciplinas de dominio persona, modelos mentales, vision
compartida, aprendizaje en equipos y pensamiento sistémico.

Se fortalece esta perspectiva con la publicacion de Nonaka y Takeuchi La organizacion

creadora de conocimiento en 1995, donde se busca una nueva ontologia y epistemol ogia con base
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en los trabajos pioneros de Polanyi, sobre conocimiento tacito y conocimiento explicito. Las tres
obras representan referencias obligadas para futuras investigaciones.

En nuestro criterio, a raiz de los primeros estudios en relacion a aprendizaje y el
conocimiento en la organizacion y su posterior evolucion hasta nuestros dias, es posible
identificar los siguientes campos de trabajo que estudian el fendmeno y que han marcado las

pautas a seguir paralas siguientes generaciones.

Aprendizaje organizacional

Conocimiento organizacional

Aprendizaje experiencial

Alianzas de aprendizaje

Pensamiento sistémico

Organizaciones que gprenden

Facilitacion del conocimiento

Gnosdindmica / La organizacion pensante

Organizaciona — 7 ——
Conocimiento comun en la organizacion

Capacitacion y desarrollo

Reeducacion de personas

Transferencia de conocimientos

Organizaciones inteligentes
Capital intelectual

Redes de conocimiento

Administraciéon del conocimiento

Figura 9. Campos de estudio de la Gnosdinamica Organizacional. Fuente: elaborada como resultado de la
interaccion de reflexiones entre el autor y €l asesor de la investigacion.

Desde € inicio de la década de los noventa, un grupo de investigadores del Instituto
Tecnol bgico de Massachussets —MI T, por sus siglas en inglés- en Estados Unidos, de la calidad
académica de Edgar Schein y Chris Argyris, encabezados por €l propio Senge, fundan la Society
for Organizational Learning (SOL) o Sociedad para €l Aprendizaje Organizacional, con la

misién de profundizar los estudios en el campo dd aprendizaje en las organizaciones, através de
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investigaciones empiricas en las principales empresas norteamericanas, para observar como
generan éstas su conocimiento.

Durante la investigacion bibliografica realizada para la elaboracion de la presente
disertacion, se pudo percibir la complgidad de la tarea del AO, que por su misma naturaleza,
pareciera tener mucho en comun con la psicologia del aprendizaje, para explicar este fendbmeno
en los individuos, pero, como lo veremos mas adelante, demanda més habilidades de indole
metacognitivas, de reflexion y metaaprendizaje.

Como lo afirmamos en parrafos precedentes, son diversas las propuestas que pretenden
dar explicaciones a aprendizaje en las organizaciones, asi como |os tipos de procesos para su
generacion. La mayoria de los investigadores en este campo coinciden en afirmar que € AO se
presenta a través de los individuos, en primera instancia y después en grupos, por medio de la
socializacion en comunidades de trabajo y de aprendizaje.

Para introducirnos a estudio del aprendizge organizacional, realizaremos un examen de
las aportaciones de |os principal es precursores, amanera de una breve resefia cronol 6gica™.

1) En 1938 John Dewey publica el concepto de aprendizaje experiencial.

2) En los afios cuarenta Kenneth Craik acufia € término model os mentales.

3) En 1946 los National Training Laboratories y Kurt Lewin proponen la idea de tension
creativa entre lavision de una personay €l sentido de larealidad.

4) En 1956 Jay Forrester comienza a desarrollar la dindmica de sistemas mientras que Edgar
Schein da a conocer la consultoria de procesos humanos.

5) En 1960 McGregor publica El lado humano de la empresa, proponiendo la Teoria X-Y.

6) En 1970, Argyrisy Schon comienzan atrabajar dentro de la ciencia de la accion.

133 Bob Dick, Basado en e capitulo de Anderson, L. (1994), direccion eectrénica bdick@scu.edu.au or
bd@ug.net.au., consultado en lared d dia 15 de marzo de 2002.
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7) En 1972 Michael publica aprendiendo a planear y planeando aprender, mientras que Argyris
y Schon publican Teoriay préctica.

8) En 1975 Kiefer, Forrester y Senge publican Cambio gerencial.

9) en 1978 Argyris y Shoen publican Aprendizaje organizacional.

10) En 1982 Kiefer, Forrester, Senge y J. Kemeny, desarrollan los arqueti pos sistémicos.

11) En 1984 Senge, de Geus, O'Brien y Stata forman un grupo de gprendizaje en el MIT.

12) En 1985 Argyris, Putnam y Smith publican Ciencia de la accién.

13) En 1984 de Geus publica en Harvard Business Revieuw (HBR), su trascendente obra
Planeando y aprendiendo, donde concluye que la gran ventaja competitiva de cualquier
organizacion es su habilidad para gprender.

14) En 1989 esformado en el MIT el Centro para e Aprendizaje Organizacional. Handy publica
La edad de la sinrazon.

15) En 1990 Peter Senge publica La quinta disciplina, en €l que propone las caracteristicas y
aptitudes que debe desarrollar una organizacion inteligente.

16) En 1992 se populariza la comunidad de la organizacién que aprende. David Garvin sefiaa
gue solo € gprendizaje que puede ser medido puede ser Util para los gerentes.

17) En 1993 se funda la Sociedad para el Aprendizaje Organizacional —SOL, por sus siglas en
inglés—en el MIT, en Estados Unidos.

18) En 1994 Roberts, Ross, Smith y Kleiner publican El libro de campo de la quinta disciplina,
con base en las aportaciones de Senge. Surgen iniciativas de transformacion e historias de
aprendizaje como técnicas y métodos de aprendizaje en la organizacion.,

19) En 1995 Nonaka y Takeuchi publican La organizacién creadora de conocimiento.

20) En 1998 Arie de Geus publica La empresa viviente.
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21) En 1999 Argyris publica Sobre el aprendizaje organizacional, que representa un compendio
de sus principales articulos sobre € aprendizaje en las organizaciones.

22) En 2000 Yeung, Ulrich, Nason y Von publican Las capacidades de aprendizaje en la
organizacion.

23) En 2001 Von krogh, Ichijo y Nonaka publican Facilitar la creacion de conocimiento.

Desde principios de la década de los afios noventa los estudios en este campo se han
multiplicado en forma relevante sobre todo en los centros de investigacion en diversas
universidades de los Estados Unidos, asi como en organizaciones de clase mundial, que han dado
lugar a una extensa serie de publicaciones tanto en libros, revistas especializadas, boletines y
principal mente en paginas de Internet.

La proliferacion de trabajos sobre € aprendizaje en la organizacion, asi como el
reconocimiento de los directivos en relacién a su importancia estratégica como factor para la
innovacion tecnoldgica y como ventgja competitiva, propicia la aparicion de otro campo de
estudios en las empresas dirigido a administrar el conocimiento: Knowledge Management (KM) o
Administracion del Conocimiento, que en las organizaciones multinacionales ha dado lugar ala
reestructuracion administrativa para la creacion de areas de nombre similar.

Asi mismo, otros investigadores estdn indagando en € campo de la organizacion
inteligente y del capital intelectual. Desde |a esfera de los estudios organizacionales se estudian
los esfuerzos de las organizaciones en relacion a los conceptos de la exploracion y explotacion
del aprendizaje organizacional.

Con €l fin de congtruir el marco tedrico-metodologico del aprendizaje y el conocimiento
en la organizacién, en los siguientes parrafos hacemos una revision general de las aportaciones
de los principales investigadores en la materia, que se han constituido en los pilares que soportan

el estado actual de los estudios sobre aprendizaje organizacional.
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2) Estado actual delasinvestigaciones sobre Aprendizaje Organizacional.

En esta seccidn revisaremos las propuestas de los investigadores a partir de la década de los afios
noventa, aunque incluimos los trabajos mas recientes de autores que vienen estudiando el tema
desde hace més de treinta afios, como el caso de Schein y Argyris.

Edgar Schein™* sostiene que en las organizaciones existen tres tipos de culturas cuya
calidad de comunicacion tiene consecuencias en la capacidad para el aprendizaje de la misma,
estas son: @) de los operadores; b) de ingenieriay ¢) de ladireccion.

Afirmaque € aprendizaje organizacional adopta las formas de:

1) adaptativo, cuando se generan conocimientos para la adaptacion de la organizacion al

medio ambiente y;

2) transformaciomal, cuando se crea nuevo conocimiento gue impone nuevas tecnologias

y nuevos modelos y pautas a seguir.

El autor lamenta la ausencia de un buen entendimiento del concepto de aprendizaje
organizacional, ya que en su criterio, éste serefiere a aprendizaje por medio de los individuos en
la organizacion, mientras que e término organizacién que aprende, significa el aprendizaje de la
organizacion como un sistema total.

Estima que e problema radica en los aspectos metodoldgicos y en los paradigmas
adoptados para explicar el fendmeno. En su caso, recurrié a campos disciplinarios vecinos —como
la psicologia— para dar un enfoque clinico bajo una vision de sistemas, donde la salud sistémica
se entiende por la combinacion de los siguientes factores: 1) un sentido de identidad o mision; 2)
capacidad para encarar cambios internos y externos; 3) capacidad para percibir la realidad y 4)

integracion interna de los subsistemas, como prerrequisitos para el aprendizaje.

13 Schein, E. (2002) Society for Organizational Learning (SOL). Direccién electrénica:  http://www.sol-
ne.org/res/wp/10005.html. Consultado delared el dia 15 de marzo de 2002.
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Schein propone estructurar consorcios de aprendizaje entre las organizaciones con tres
funciones bésicas:

1) tradadar las ideas académicas dentro del lenguaje de laadministracion;

2) proporcionar soporte emocional y empatia paralos miembrosy;

3) promover actividades de educacion y entrenamiento entre las culturas.

Identifica ademas diversos factores que facilitan o inhiben e AO, mismos que se
explicaran en secciones posteriores.

Chris Argyris™®, uno de los més activos investigadores en e campo, comienza por
identificar los niveles de agregacion del AO, como son: individual, interpersonal, de grupo,
intergrupal, de toda la organizacion o entre organizaciones y afirma que el aprendizaje se da a
través de los poseedores del conocimiento en los diferentes niveles de la organizacion: gerencial,
técnicos y operativos.

Argyris, en compafiade Schon, sostienen que el éxito en las organizaciones depende cada
vez mas del aprendizaje, y sin embargo, |la mayoria de las personas no sabe como aprender y no
estan conscientes de la existencia de este dilema, porque no comprenden qué es d aprendizaje y
como producirlo.

Los autores desarrollan una teoria sobre el AO a la que Ilaman aprendizaje de un solo
bucle y aprendizaje de doble bucle, con fundamento en sus descubrimientos sobre las rutinas
defensivas de los individuos en la organizacion, la aplicacion de la teoria de la accidn, donde
identifican la teoria adoptada por parte de los individuos y la teoria empleada realmente.

Encuentran en las organizaciones un comportamiento que Ilaman rutinas defensivas, las

cuales definen como cualquier accion o politica cuyo proposito sea evitar que los gecutores

25 Argyris, C. (2001) Sobre e aprendizaje organizacional. 22 ed, Editorial Oxford University Press, México.

85



experimenten una incomodidad o una amenaza, y 1o hace en formas que dificulta identificar y
reducir las causas de laincomodidad y laamenaza. Con frecuencia estén contra del aprendizaje.

Argyris y Schon afirman que estas rutinas son diferentes de las defensas psicol 6gicas de
las personas, porque:

1) seensefian por medio de la socializacion,

2) son estrategias para enfrentarse ala incomodidad,;

3) lasrespadan lacultura de laorganizacion,

4) existen, ain cuando los individuos ingresen o salgan de laorganizacion y;

5) las utilizan individuos psicol 6gicamente diferentes.

Sefidan los autores que quienes aprenden con mayor rapidez son aquellos que estan
dispuestos a hacer una indagacion hacia sus propias acciones defensivas y a experimentar con
nuevas formas de comportamiento. El aprendizaje genuino en las organizaciones se inhibe debido
alas rutinas defensivas organi zacionales, las cuales engendran més rutinas defensivas.

Descubren dos programas mentales en | as personas que denominan teorias de la accion:

1) lateoriague adoptan (creencias y valores formulados) y;

2) lateoriaque emplean reamente y es observable.

Un modelo de las teorias empleadas, que llaman el Modelo I, tiene los siguientes valores:

1) lograr €l propésito pretendido;

2) maximizar ganancias y minimizar pérdidas;

3) reprimir los sentimientos negativos y

4) comportarse de maneraracional.

Afirman que la mayor parte del aprendizaje en la organizacién se presenta en el modelo
de un solo circuito, es decir, se corrigen las acciones erréneas, pero no se cuestionan los valores.

El aprendizaje de doble circuito ocurre cuando los desajustes se corrigen examinando primero las
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variables reguladoras (creencias adoptadas) y después las acciones. Recomiendan que la
implantacion de un programa de AO debe considerarse como parte de un programa total de DO.

En su obra més reciente, Argyris~° declara que las organizaciones son sumamente
vulnerables y estén llenas de acciones contradictorias. Argumenta que las organizaciones exitosas
demuestran una gran pasion por el éxito, por los valores de sus productos y aln asi no son
perfectas, solo son actualmente competitivas y tienen que continuar aprendiendo y produciendo
nuevos conocimientos, productos, serviciosy sistemas.

Nonaka y Takeuchi'®, afirman que las compafiias japonesas han sido exitosas gracias a
sus habilidades en el campo de la creacién de conocimiento organizacional, entendiendo este
concepto como “la capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos
entre los miembros de la organizacion y materializarlos en productos, serviciosy sistemas’.

Afirman que la creacion del conocimiento organizacional es la clave paralainnovacion y
desempefia un papel preponderante en la adquisicion de ventajas competitivas.

Descubren gue mientras los occidentales valoran € conocimiento desde una perspectiva
taylorista —conocido como conocimiento explicito— ensefiable por medio de simbolos gréficos o
por €l lenguaje, las empresas japonesas o contemplan como técito —innato, algo muy personal y
dificil de expresar— que posee una persona como una habilidad muy propiay no puede ensefiarse
por los medios convencional es.

Sostienen que la vision occidental del conocimiento no ayuda a explicar lainnovacion en
las organizaciones, que para ello se necesita una nueva teoria de la creacion del conocimiento
organizacional, con su propia epistemologia y ontologia; donde la piedra angular de la primera es

la distincion entre conocimiento explicito y tacito —con base en los trabajos de Polanyi (1966)—

1% Argyris, C. (2001) La asesoria deficiente y la trampa en que caen los administradores. 12 ed, Editorial Oxford
University Press. México.
137 Nonaka y Takeuchi (1999) La organizacién creadora de conocimiento. Cémo las compafiias japonesas crean la
dinamica de la innovacién. 12 ed, Editorial Oxford University Press. México, p. 1.
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mientras que en la dimension ontolégica se incluyen las categorias individual, grupal,
organizaciona e interorganizacional.

Manifiestan los autores que mientras los occidentales privilegian el conocimiento
explicito, los japoneses dan mayor importancia al conocimiento técito, que no son entidades
separadas sino complementarias y fundamentan su teoria en el supuesto de que e conocimiento
humano se crea y se expande a través de la interaccion social del conocimiento técito y el
conocimiento explicito. A esta interaccion llaman conversion de conocimiento, siendo dicha
conversion un proceso socia entre los individuos.

Explican las cuatro formas de conversion del conocimiento, en las expresiones siguientes:
1) de técito atacito, se llama socializacién y produce conocimiento armonizado;

2) de tacito a explicito, se llama exteriorizacion y produce conocimiento conceptual;

3) de explicito a explicito, se llama combinacion y genera conocimiento sistémico;

4) de explicito atécito se llamainteriorizacion y genera conocimiento operacional;
La siguiente grafica muestra este proceso.

Esquema de |as cuatro formas de conversion del conocimiento

Conocimientotécito a conocimiento explicito

Conocimiento Sociaizacion Exteriorizacion
Té&cito

desde

Conocimiento Interiorizacion Combinacion
Explicito

Cuadro 3. Conversion del conocimiento. Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999) La organizacion creadora de
conocimiento. 12 ed, Editorial Oxford University Press, México, p. 69.

La creacion de conocimiento organizacional, continlan los autores, es un proceso en
espiral que inicia en e nivel individua y se mueve hacia adelante pasando por las secciones,

departamentos, divisiones y la organizacion en general.
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Una vez analizadas las formas de conversion de conocimiento y las condiciones que lo
facilitan, se integran en un modelo de cinco fases del proceso de creacion de conocimiento en la
organizacion, estas son:

1) compartir conocimiento tacito;

2) crear conceptos;

3) justificar los conceptos;

4) construir un arquetipo y;

5) digribuir o expandir e conocimiento de forma cruzada.

Nonaka y Takeuchi sugieren siete medidas para implantar un programa para crear
conocimiento, estas son:

1) crear unavision de conocimiento;

2) desarrollar personal de conocimiento;

3) congtruir un campo de interaccion en la lineafrontal;

4) proceso de desarrollo de nuevos productos;

5) administracion centro-arriba-abgjo;

6) organizacion de tipo hipertexto y;,

7) congtruir unared de conocimiento con € exterior.

Afirman que e equipo creador de conocimiento, debe congtituirse en tres niveles: 1) los
practicantes de conocimiento, son los empleados y €jecutivos de linea; 2) los ingenieros de
conocimiento, los gjecutivos de nivel medio y 3) los funcionarios de conocimiento, representados
por los altos directivos. Opinan que el papel de la organizacion en el proceso de creacion de
conocimiento es € de proveer € contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y la

creacion del conocimiento en € nivel individual.
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a™®, por su parte, observan que el aprendizaje en la organizacion se presenta

Y eung, et
mediante el aprendizge individual, grupal y comunitario, creando valor y productos. Sostienen
gue el aspecto central del aprendizaje en las organizaciones es tener impacto, que se define como
agregar valor alas personas interesadas en la empresa durante un periodo prolongado.

Los autores llevaron a cabo unainvestigacion sobre AO con fundamento en |as siguientes
cuatro preguntas: 1) ¢gqué es la capacidad para aprender?, 2) ¢coOmo aprenden o no aprenden las
organizaciones?, 3) ¢cudles son las consecuencias de esa capacidad de agprendizgje? y 4) ¢cOmo
pueden los administradores evaluar y reforzar a las organizaciones que aprenden?

En su criterio, de la misma manera que los individuos, |as organizaciones tienen diferentes
egtilos para aprender, identificando los siguientes. 1) experimentacion; 2) adquisicion de
competencias; 3) las marcas de referencia o benchmarking y; 4) las mejoras continuas.

Lafigura siguiente muestra esta tipologia de estilos de aprendizaje.

Exploracion
Adquisicién de Experimentacion
competencias
Aprender dela Aprender por
experienciade experiencia directa
terceros
Pardmetros o
marcas de referencia Mejoras continuas
(benchmarking)
Explotacién

Cuadro 4. Edtilos de aprendizaje. Fuente: Yeung, et a (2000). Las capacidades de aprendizaje en la organizacion.
Como aprender a generar y difundir ideas con impacto. 12 ed. Editorial Oxford University Press, México, p. 43.

Sostienen que la capacidad de aprendizaje de una organizacion se basa en las aptitudes
gue demuestre en tres aspectos o cimientos que representan el marco conceptua de la encuesta

mundial que realizaron en su estudio sobre gprendizaje, estas son:

38 Yeung, et a (2000) Las capacidades de aprendizaje en la organizacién. Como aprender a generar y difundir
ideas con impacto. 12 ed, Editorial Oxford University Press, México, p. 18.
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1) generar ideas conimpacto;

2) generalizar ideas con impacto v;,

3) identificar las incapacidades para aprender.

Yeung, et al observan que € aprendizaje en la organizacion se presenta mediante €
aprendizaje individual, grupa y comunitario, a través de los conocimientos que sus miembros
socializan creando valor y productos. Sugieren que las organizaciones que aprenden se
fundamentan en las siguientes premisas: 1) se concentran en el aprendizaje y alcanzan sus metas;
2) siguen una légica de sstemas; 3) lo que aprenden se relaciona con lo que aprenden las
personas, pero no se limita solo a ello; 4) el aprendizaje suele seguir una serie de procesos
predecibles; 5) se gprende por la experiencia directa y por la de terceros,; 6) se aprende con dos
propdsitos: explorar campos nuevos o explotar oportunidades existentes.

En la misma linea de estudio, Von Krogh, Kazuo y Nonaka™*®

identifican los siguientes
factores facilitadores de conocimiento:

1) inculcar unavision del conocimiento;

2) conduccién de conversaciones,

3) movilizacion de activistas,

4) creacion del contexto adecuado y;

5) globalizacion del conocimiento local.

Descubren que los individuos en las organizaciones tienden a formar grupos que trabajan
juntos para crear nuevo conocimiento que llaman microcomunidades de conocimiento. Afirman
gue en las organizaciones creadoras de conocimiento se presenta un nuevo marco que incluye dos

tipos de estrategias bésicas:

1) de sobrevivencia o de garantizar larentabilidad actua v;

139 \on Krogh, et a (2001) Facilitar la creacion de conocimiento. Cémo desentrafiar el misterio del conocimiento
tacitoy liberar el poder de la innovacién. 12 ed, Editorial Oxford University Press, México, p. 4.
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2) de avance o garantizar larentabilidad futurade la empresa.

Von Krogh, et a, se basan en las siguientes premisas acerca del conocimiento
organizacional: 1) es una congtruccién de la realidad; 2) es tanto explicito como tacito; 3) su
eficaz creacion depende de un contexto propicio; 4) su creacion supone cinco pasos (compartir el
conocimiento tacito, crear conceptos, justificar los conceptos, hacer un prototipo e, internivelar el
conocimiento). Sostienen que € proceso de facilitacion de aprendizaje en las organizaciones
requiere una alta dosis de ayuda por parte de la gerenciay los niveles lateraes.

Desde la perspectiva de lo estudios organizacionales, Levitt**

explora el gprendizaje
organizacional desde tres posturas clésicas. La primera es la teoria que la conducta en una
organizacion estd basada en rutinas donde la accion se deriva de una l6gica de la apropiacion y
legitimidad mas que de una légica de consecuencia e intencién. La segunda sugiere que las
acciones organizacionales son historico-dependientes, donde las rutinas estadn basadas mas en
interpretaciones del pasado mas que en interpretaciones del futuro, y la tercera postura es que las
organizaciones estén orientadas hacia objetivos.

Sefiala algunas propuestas sobresalientes en el estudio del aprendizaje organizacional,
tales como el aprendizaje desde la experiencia directa, que implica aprender haciendo y acumular
competencias; interpretacion de la experiencia, incluye historias, paradigmas y estructuras, y
aprendizaje por supersticion; memoria organizacional, que considera la grabacion, conservacion
y recuperacion de la experiencia; aprendizaje desde la experiencia de otros, incluye mecanismos
y dinamicas de difusion; ecologias de aprendizaje, implica el aprendizaje en un mundo de
aprendientes y el aprender a aprender y; el aprendizaje como una forma de inteligencia, que

incluye el mgoramiento de la estructurade laexperienciay lainteligencia de aprendizae.

140 | evitt B. (1999) Organizational Learning. En: March, J. The Pursuit for Organizational Intelligence. Part II,
Learning in Organizations, Blackwell, UK. En paabras de la autora esas rutinas incluyen las formas, reglas,
procedimientos, convenciones, estrategias y tecnologias, arededor de las cuales las organizaciones estén construidas
y desde |as cual es operan.
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March'*

reflexiona en relacion al equilibrio entre la exploracion y la explotacion del
aprendizaje organizacional, donde el primer concepto incluye cosas contenidas en términos como
investigacion, variacion, toma de riesgo, experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento e
innovacién, mientras que el concepto de explotacion implica términos como refinamiento,
eleccidn, produccion, eficiencia, seleccion, implementacion y gecucién. Sugiere que mantener un
balance apropiado entre la exploracién y la explotacion es un factor primario en un sistema de
sobrevivenciay prosperidad.

El autor ubica su estudio dentro del marco de la teoria de la investigacion racional y en
particular de las teorias de la racionalidad limitada, enfocada basicamente a la consecucion de
objetivos. Sus observaciones toman en cuenta asuntos de refinamientos tecnol 6gicos o invencion
de nuevas cosas, 10s procesos de variacion y seleccion en la ecologia organizacional, y modelos
de decisiones como précticas de sobrevivencia en ambientes particularmente cambiantes e
inestables. Los enfoques que estudia se refieren a aprendizaje mutuo y desarrollo de
conocimiento, asi como conocimiento y ecologias de competicion.

En la misma obra de March, Lounamaa** incluye su ensayo Coordinacién adaptativa de
un equipo de aprendizaje, el cua considera el aprendizaje experiencial en el contexto de un
sencillo problema de equipo, examinando la interaccion producida por el aprendizaje simultaneo
en dos niveles en una organizecion. El estudio se basa en un modelo compuesto por un
coordinador —lamado alto nivel de decision- y dos agentes —|lamado nivel de decision bajo— en
un modelo dindmico de conducta, donde el desempefio de un miembro depende del nivel de
actividad de otro miembro, con la intencion de explorar el impacto de inclinaciones cognitivas

inocentes mas que estrategias de conductas autoconcientes.

141 March, J. Exploration and Exploitation in Organizational Learning. En: March, J. (1999) The Pursuit of
Organizational Intelligence. Capitulo siete, Blackwell, UK.
142 \/er capitulo nueve del libro de March, J. (1999), op. cit, pp.157 y ss.
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Se observa que € aprendizaje interactivo es mas eficiente cuando se hacen observaciones
precisas que cuando se hacen observaciones bajo condiciones de ruido, donde el proceso de
aprendizgje interactivo y de adaptacion presenta deficiencias. Se observa que el aprendizaje
puede ser confundido por efectos atribuidos a los prejuicios de los miembros, a las interacciones
de aprendizaje simultaneo de los miembros y el coordinador y por los errores en la percepcién e
interpretacién de la experiencia

De acuerdo con €l autor, los problemas anteriores sugieren considerar posibles heuristicos
para superar los obstéculos a aprendizaje, como pueden ser el mejoramiento de los indices de
aprendizaje y adaptacion, reducir la simultaneidad de los cambios conductuales y el escalamiento
del tamariio de los cambios.

Por su parte, Levinthal**

examina los problemas y limitaciones de los procesos de
aprendizaje que tienen que enfrentar dificultades como las confusiones de la experiencia y el
balance entre la exploracion y las competencias actuales de explotacion del conocimiento de cara
a las tendencias de enfatizar una u otra. De manera particular € autor revisa e problema de la
miopia en las organizaciones hacia los procesos de aprendizaje, donde supone que los mismos
mecani smos de aprendizaje que se dirigen alos mejoramientos también los limitan.

Identifica tres formas de miopia de aprendizge: la primera es la tendencia a ignorar la
carrera larga, privilegiando € corto plazo en € aprendizaje organizaciona y haciendo peligrar la
sobrevivencia a largo plazo de la organizacion. La segunda forma de miopia es ignorar los
marcos 0 escenarios amplios, donde los vecinos cercanos son favorecidos por €l aprendizaje
organizaciona en detrimento de la sobrevivencia en amplios sistemas; mientras que la tercera

forma de miopia es la tendencia a pasar por alto los fracasos, donde se privilegia aprender

mediante € éxito, desestimando |as ensefianzas del riesgo al fracaso.

143 |_evinthal, D. The Myopia of Learning. En: March, J. (1999), op. cit.
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Desde otro 4ngulo de estudio, Donald Schén'*, filésofo e investigador norteamericano,
continuador de los trabajos de la investigacion y la accién, propone sus concepciones acerca de
la necesidad de formar profesionales reflexivos en los centros universitarios, encaminados a
reflexionar en la accidn con base en una nueva epistemol ogia de la préctica.

El autor profundiza en la necesidad de fomentar el aprendizaje, la competenciay el arte
gue forman parte de la préctica efectiva, mediante “los procesos de pensar mientras se esta
haciendo” o aprender haciendo, que denomina la reflexién en la accion y los profesionales
utilizan en situaciones de incertidumbre, inseguridad y conflicto; en contracorriente a las
tradiciones educativas de privilegiar €l conocimiento sistemético, de caracter cientifico.

Como instrumento metodoldgico propone la creacién de un practicum reflexivo,
consistente en un taller donde los alumnos aprenden con la ayuda de un tutor, smilar a taller de
arquitectura donde realizd sus observaciones. Sostiene que €l aprendizaje experiencial se
desarrolla sin un conocimiento conciente, y que solamente a través de la reflexion (detenerse a
pensar) sobre los dilemas de la précticalos profesionales pueden aprender a ser inteligentes.

Explica que solamente se aprende el significado de las operaciones gjecutandolas, aungque
reconoce gue existen cosas que no se pueden enseflar ni agprender, haciendo referencia al
conocimiento tacito de Polanyi.

Desde esta perspectiva, Schon posteriormente hace compatibles su teoria con las ideas de
Chris Agyris para arribar a propuestas por demés influyentes en relacién al aprendizaje
organizacional, como lateoriadel Aprendizaje de bucle sencillo y doble bucle, basada en lateoria

de laaccion y de las rutinas organizacionales.

144 Schén, D. (1992) La formacion d profesionales reflexivos. Hacia un nuevo disefio de la ensefianza y el
aprendizaje en las profesiones. 12 ed, Ediciones Paidos, Espafia.
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Por su parte, Montafio'®, profesor-investigador de la UAM Iztapalapa, establece la

diferencia entre aprendizaje organizacional y organizaciones que gprenden de la siguiente

manera: la generacion, adaptacion y difusion del conocimiento en un contexto laboral especifico

se le denomina aprendizaje organizacional; mientras que S una organizacién implanta

dispositivos como estructuras y programas especificos que propicien €l desarrollo de nuevos

conocimientos se le denomina organizacion que aprende.

Afirma que el aprendizaje es un proceso individual realizado en contextos sociales

especificos, que se lleva a cabo mediante |os siguientes mecanismos:

a) laaccion, cuando €l individuo aprende por el simple hecho de realizar una actividad de
forma repetitiva;

b) laimitacién, que consiste en copiar la manera de realizar una tareg;

c) laabstraccién, radica en la capacidad de elaborar esquemas mentales de orden general;
d) laexperimentacion, actividad del individuo paraprobar diversas modalidades de accion
obteniendo conclusiones l4gicas;

€) e pensamiento sistémico, o desarrollo de esquemas de tipo global para establecer
relaciones causales y obtener conclusiones |dgicas;

f) la colaboracion, o generacién de nuevos programas de accion basados en la accién
colectiva;

g) la analogia y la metafora, mecanismos de accién que permiten el traslado de una serie
de aspectos y relaciones de un &mbito aotro.

146

Denis Bayart™ andiza el desarrollo de los mecanismos de control estadistico de

fabricacion y observa como a través de los objetos los saberes adquieren una cierta materialidad.

145 Montafio, L. (1999) Aprendizaje organizacional y organizaciones que aprenden. En: Comportamiento
organizacional 2. Universidad Tecnol6gica de México, México, pp. 264-265.

146 Bayart, D. (1997) Des Savoirs en Action. En:  La organizacion y sus objetos. Materialidad y |6gicas de accion.
Seminario Internacional, UAM | ztapalapa, México.
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Estos objetos representados en formas concretas, materiales o gréficas juegan el papel de
intermediarios entre el conocimiento y €l sujeto usuario, asi como de difusion de los saberes.
Identifica entre estos objetos de gestion, principalmente las representaciones gréficas, los
manuales de gestion, los modelos, las cartas de control, los organigramas y |os flujogramas.

Su investigacion larealiza através del andlisis del trabajo que W. Shewhart (1891-1967)
desarrolla en los Laboratorios Bell para € desarrollo de un instrumento para el control de la
calidad en la fabricacion de auriculares de teléfonos, basado en herramientas estadisticas de alta
complgidad, que logré ssimplificar por medio de las tarjetas de control para el uso cotidiano de
los trabgjadores. Shewhart se convierte en el primer cientifico en establecer procedimientos de
control de cdlidad y su tarjeta de control se convierte en una herramienta cognitiva introduciendo
una perspectiva epistemol dgica del control estadistico de fabricacion.

Por otro lado, Clegg y Clarke*’ buscan responder a la pregunta ¢qué caracteriza a las
organizaciones inteligentes?, observando un conjunto de atributos que las publicaciones
especializadas aprecian en ellas, como son:

1) edtructuras con tecnologias de redes,

2) caidad y participacion como factor para € liderazgo;

3) el vinculo estimulo-calidad;

4) reduccion del tiempo del ciclo productivo;

5) prevencion en lugar derectificar;

6) perspectivade largo plazo;

7) practican laasociacion y;

8) tienen responsabilidad social.

147 Clegg y Clarke (1998) Organizaciones inteligentes. En: Clegg, Ibarray Bueno (1998) Administracion Global.
Tensiones entre universalismo tedrico y realidades locales. 12ed, UAM, México, pp. 273-274.
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Afirman que las organizaciones inteligentes tienen directivos y persond inteligente que
aprenden tanto de ellos mismos, como de su competencia y de la industria. Cuentan con sistemas
gue permiten el aprendizaje por medio de una reglamentacion permisiva, desarrollo permanente
de mejoras, trabajo en equipo, comprension y confianza entre las personas. Observan que €l
aprendizaje de los equipos pasa a la organizacion a través de la codificacion, estandarizacion y
elaboracion de procedimientos de trabgjo, extendiéndose a través de dos edrategias. a)
transferencia de conocimientos y; b) incorporacién.

Peter M. Senge'*®, profesor de la Sloan School of Management del MIT, expone que €l
elemento que distinguira las organizaciones inteligentes de las tradicionales, sera el dominio de
ciertas disciplinas béasicas. Afirma que hoy dia las organizaciones no pueden permitirse €l lujo de
tener gente pensante solamente en la clpula, que los directores deben promover el aprendizaje en
todos los niveles de la organizacién para que los empleados aporten sus ideas. El autor propone
gue unaorganizacion abierta a aprendizaje es aquella que cultiva las siguientes cinco disciplinas.

1. Dominio personal. Se basa en € conocimiento y dominio de las técnicas de la gestion
personal incluyendo el crecimiento integral del ser humano, y comprende principios y préacticas
relevantes como crearse una vision y mantener una tension creativa para el aprendizaje.

2. Modelos mentales. Supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e iméagenes que
influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. El desarrollo de esta habilidad
exige el aprendizaje de dos aptitudes en los individuos: 1) la planificacion como aprendizaje y 2)
lareflexion e indagacion en niveles personales e interpersonales.

3. Visién compartida. Es la capacidad para compartir una imagen del futuro que se

procura crear y s0lo puede lograrse a partir de la vision personal a través de la cocreacion.

148 Senge, P. (1998), op. dit.
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Significa construir un sentido de compromiso en un grupo, crear un futuro para todos y los
principios para conseguirlo.

4. Aprendizaje en equipo. Es e proceso de dinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Implicala capacidad de los
miembros del equipo para suspender |0s supuestos e ingresar en un pensamiento conjunto, de
formaque el grupo desarrolla habilidades mayores que la suma de los talentos individuales.

5. Pensamiento sistémico. Con este nombre Senge introduce la idea de los arquetipos de
sistemas desarrollado en la SOL. Promueve el pensamiento sistémico admitiendo que la
organizacion es como un sistemay gue todas las cosas dentro de ella estén interconectadas.

Segiin Boyett y Boyett'®®, los gurls estdn de acuerdo en afirmar que tanto las
organizaciones como los individuos aprenden, pero que el conocimiento organizacional es algo
mas que la smple suma de lo que saben los individuos de la organizaciéon. Sostienen que
aprender tiene dos significados:

1) adquirir conocimientos o know-why (saber porqué) v;

2) adquirir habilidades o know-how (saber como) en la organizacion.

Admiten que el aprendizaje maés eficaz es social y activo, no individual y pasivo.

Los investigadores encuentran que hay dos tipos de saberes en una organizacion: 1) €l
registrado y 2) €l no registrado. De acuerdo a los estudios, € segundo de ellos es mucho méas
valioso que el primero y descubren que e saber no registrado se desarrolla mediante los
intercambios sociales en un ambiente comunitario, al que llaman comunidades de practica y es a
través de ellas que se da € auténtico aprendizaje.

Argumentan que en el estudio del aprendizgje en la organizacion, aungue todos persiguen

un mismo objetivo, los investigadores utilizan diferentes caminos que dan origen a tres enfogques

149 Boyett y Boyett (1999) Hablan los gurus. 12 ed, Editorial Norma, Colombia.
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del aprendizaje, como son: 1) aprender a meditar y comunicar; 2) aprender sistemas de pensar y
3) crear una cultura de gprendizaje.

Beckhard y Pritchard™® observan que una estrategia de cambio fundamental en las
organizaciones implica pasar a una modalidad de aprendizgje en la cual se aprecien por igual
aprender y hacer. Observan que la tradicion administrativa actual se enfoca a recompensar €l
comportamiento orientado a resultados més que el orientado a aprender, y que a aprendizagje hay
gue verlo como esencia paralograr objetivos de cambio positivo.

Consideran que una organizacion orientada al aprendizaje tiene normas que fomentan la
innovacion y el aprendizaje y los directivos desarrollan sistemas de recompensas para las
actitudes de gprendizgje.

Hedberg™* expresa que el aprendizaje toma lugar cuando las organizaciones interacttian
con su medio ambiente y cuando incrementan su entendimiento de la realidad a través de la
observacion de los resultados de sus actos, o bien aprenden a través de la imitacion del
comportamiento de otras organizaciones, por medio de la aceptacion de otras experiencias y
mapas del medio ambiente.

Afirma que el entendimiento implica tanto el aprendizaje de nuevo conocimiento y la
descarga —desaprendizaje— de conocimiento obsoleto, tan importante como lo es adicionar nuevo
conocimiento. Sostiene que las organizaciones seleccionan y representan su medio ambiente y
aprenden tanto para propésitos defensvos —cuando se amoldan a la realidad— como para
propositos ofensivos, cuando € conocimiento es usado para mejorar sus aptitudes.

Robert Mai afirma que el aprendizaje organizacional significa ganar un conocimiento que

ayude a la organizacion a desempefiarse con éxito, el cual se obtiene por medio de la adquisicién

130 Beckhard y Pritchard (1996) Lo que las empresas deben hacer para lograr una transformacion total. 12 ed. (42
Reimp.) Editorial Norma. Colombia.
13! Hedberg (1981) How Organizations Learn and Unlearn. En: Nystrom, Paul C. and William H. Starbuck
Handbook of Organizations Design, Val. 1, 12 ed, Editorial Oxford University Press, USA.
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o de la creaciéon. Concede que es necesario desarrollar una definicion adicional del AO en
términos del aprendizaje individual y como éste puede ser consecuencia del otro™.

El autor distingue las siguientes estrategias para € aprendizaje organizacional:

1) romper los limites;

2) fomentar € aprendizaje en equipos,

3) politicade puertas abiertas,

4) cambiar el aprendizaje en habitos y;

5) dianzas para el aprendizaje.

Concluye que las empresas que hacen participar a sus aliados empresariales —clientes,
distribuidores y proveedores— aumentan sus posibilidades de gprendizaje.

Dixon™ en su estudio acerca del conocimiento comin, establece que es aguel que los
empleados adquieren a partir de la realizacién de las tareas en la organizacion. El conocimiento
comun es el saber como (know how), que resulta de la experiencia acumulada de las personas de
manera intencionada y consiste en un ciclo de cuatro fases. 1) el equipo gjecuta una tarea; 2) se
obtiene un resultado; 3) el equipo exploralarelacion entre laaccion y el resultado y 4) se obtiene
conocimiento comun.

Laautoraidentifica cinco categorias paralatransferenciadel conocimiento: 1) en serie; 2)
cercang; 3) lgana; 4) estratégica y 5) experta. Consdera que € conocimiento es un fenébmeno
social que se generamediante la interaccion de los grupos y que a diferencia de la escuela, donde
se aprende de manera solitaria, en el trabajo se gprende a través de grupos.

154
k

Mayo y Lan afirman que la supervivencia en un mundo rdpidamente cambiante

depende de la adaptabilidad, la cual esta sujeta a la capacidad de aprender, misma que esta

152 Mai, R. (1996) Alianzas de aprendizaje organizacional. 12. ed, Panorama editorial, México.
33 Dixon, N. (2001) El conocimiento comdn. 12 ed, Editorial Oxford University Press. México, p. 12.
% Mayo y Lank (2000) Las organizaciones que aprenden. 12 ed, Editorial Gestién 2000. Espafia, p. 9.
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subordinada a la motivacién para el aprendizaje continuo de todo el personal de una organizacién
en un entorno de apoyo y de aprendizaje. Afirman que entre los valores de la empresa que
aprende se cuentan:

1) un compromiso con €l aprendizaje;

2) compartir conocimientos y experienciay;

3) d deseo de ser una organizacion que aprende competitiva.

Afirman que aprender es un proceso natural 0 espontaneo, tanto en las personas como en
las organizaciones y contemplan el aprendizaje como la metéfora de una rueda en rotacién
cuyos cuadrantes son: cuestiones, ideas, tests y reflexiones. Sostienen que el ciclo del aprendizaje
implica cuatro fases. experiencia, reflexion, revision y accion.

Segun los autores, el benchmark completo de la organizacién que aprende comprende las
siguientes etapas.

1) politicas y estrategias, liderazgo, procesos de direccion de persona y tecnologia de

informacién, como capacitadores;

2) una cultura de gpoyo y un clima de aprendizaje, como entorno;

3) aprendizaje personal, aprendizaje de equipo y redes y aprendizaje organizacional, como

aprendizajey;

4) creacion de valor.

K ofman®>®

afirma que tanto en la filosofia de la educacion de Dewey, como en las
ciencias sociales de Lewin y en el management de la calidad total de Deming, € circulo del
aprendizgje continuo ha sido una constante entre quienes estdn mas interesados en cambiar €l

mundo que en describirlo. Define a conocimiento como la capacidad de actuar efectivamente

para producir los resultados que uno persigue, y al aprendizaje como el proceso de incorporacion

135 K ofman, F. (2001) Metamanagement. La nueva con-ciencia de los negocios. Tomo |, Principios. 12 ed, Editorial
Granica. México, p. 101.
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de nuevo conocimiento. En consecuencia, aprender es aumentar la capacidad para producir los
resultados que uno desea.

Afirma que las organizaciones deben propiciar la creacion de un clima laboral que facilite
el trabajo en equipos e identifica tres facetas de éstos que incrementan |la capacidad de
aprendizagje en la organizacion:

1) latransferencia de conocimientosy habilidades entre los miembros;

2) € trabajo colectivo a trabgjar hacia una meta comun y;

3) € aprendizaje continuo que experimentan los miembros del equipo.

En su propuesta para explicar el fendmeno de los equipos y las organizaciones, Kofman
sefiala que todas las acciones requieren de un sujeto colectivo, € cua no tiene conciencia
integrada ni una voluntad propia, ya que sus miembros poseen libre abedrio. En € sujeto
colectivo €l individuo es un miembro auténomo que participa en € espacio de relaciones
interpersonales establecidas por el grupo.

Factoresfacilitadores einhibidores del Aprendizaje Organizacional.

Sobre €l particular observamos que la mayoria de los investigadores otorgan un rango relevante a
la identificacion tanto de los factores facilitadores como de los inhibidores del aprendizaje en la
organizacion y cada autor identifica un grupo distinto de estos factores. A continuacion
€Xponemaos sus apreciaciones en lamateria.

|. Los factores identificados como facilitadores por cada autor son:

1) Para Schein (2002): preocupacion por la gente, creencias en las capacidades de la gente
para aprender, acoplamiento flojo y diversidad, maleabilidad de las cosas, comunicacién abierta,

pensar sistémicamente y trabajo en equipos.
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2) Para Argyris (2001) son: un sissema comprensible y confiable, participacion de la
gerencia, simplificacion de modedos, sensibilidad a las necesidades humanas y un
programa de Desarrollo Organizacional.

3) Nonaka y Tekuchi (1999) proponen las siguientes condiciones para facilitar el
conocimiento: intencién organizacional, autonomia, fluctuacion y caos creativo,
redundancia y variedad de requisitos.

4) Yeung, et a (2000) sugieren los siguientes. generar ideas con impacto, generalizar
ideas con impacto e identificar las Siete capacidades para aprender.

5) Para Von Krogh, et al (2001) son: vision de conocimiento, conversaciones, activistas
de conocimiento, contexto adecuado y globalizacion del conocimiento local.

6) Clegg y Clark (1998) sostienen que son: gprender de ellos mismos, de laindustriay de
la competencia, tener reglamentos permisivos; inducir mejoras permanentes y tener
confianza en las personas.

7) Robert Mai (1996) distingue las siguientes estrategias: romper los limites, fomentar el
aprendizaje en equipos, politica de puertas abiertas, cambiar el aprendizgje en hébitos y
crear adlianzas para el aprendizge.

8) Boyett y Boyett (1999) opinan que son: aprender a meditar y comunicar, aprender
sisemas de pensar y crear la culturade aprendizge.

9) Senge (1998) identifica las cinco disciplinas. dominio personal, modelos mentales,
vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico.

I1. Entre los factores identificados como inhibidores por cada autor estan:

1) Para Schein: el legado patriarcal y jerarquico, € dominio masculino, liderazgo de
control y un fuerte individualismo. También hace énfasis en la falta de comunicacion

entre las tres culturas de la organizacion como inhibidor del AO.
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2) Argyris propone las rutinas defensivas organizacionales, los programas maestros
defensivos y la comunicacion ambigua.

3) Yeung, et al identifican como incapacidades para el aprendizaje a: ceguera al ambiente,
la homogeneidad, el acoplamiento estrecho, la pardlisis, €l aprendizaje de supersticiones y
ladifusion deficiente.

4) Para Von Krogh, et a son barreras clasificadas como estratégicas, organizacionales,
culturales, de infraestructura e individuales.

5) ParaMai existen barreras creadas tanto por la organizacion como por las personas y las
[lama barreras de perspectiva, como los problemas de visién, puntos ciegos
autoimpuestos, incompetencia de capacidades, de miopia o vision de cerca; y barreras de
motivo, como el miedo y la necesidad de retener el control.

6) Kofman sefiala como enemigos del aprendizaje a: la ceguera ala propiaincompetencia,
el miedo a declarar ignorancia, verglienza de mostrar incompetencia, tentacion de
considerarse una victima, el orgullo que impide pedir ayuda, la arrogancia de creer que
uno ya sabe, la pereza para practicar, laimpacienciay €l aburrimiento, la desconfianza, y
el enfado y la confusion.

En nuestro criterio, la practica de distinguir tanto los facilitadores como los inhibidores

resultan de una utilidad trascendente paralas iniciativas de aprendizaje en la organizacion, yaque

de esta manera se lleva a cabo un gercicio de diagnéstico de aquellos elementos que pueden

ayudar, los cuales se debe buscar fomentar y consolidar; asi como aguellos elementos que pueden

obstaculizar lasintenciones del AO y deben ser evitados o eliminados.

La identificacion de los facilitadores y los inhibidores del AO puede ser equivalente al

axioma gue €l correcto planteamiento de un problema es semejante a tener una buena parte de la

solucién, y el interés que |os investigadores muestran para su estudio revelan su relevancia
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2. Nuevas per spectivas en lasinvestigaciones del Aprendizaje Organizacional.
1) Naturaleza del Aprendizaje Organizacional.
Nuestra reflexion en relacion a la naturaleza del AO, nos lleva a considerar en primera instancia
gue la naturaleza del sujeto de estudio radica en un conjunto de elementos o caracteristicas muy
propias de €él, que le son Unicas y conforman su nicleo o esencia. En la mayoria de los casos se
encuentran ocultos tras e fenédmeno, lo cua motiva a la reflexién profunda para hacer emerger
estos atributos a la superficie con lafinalidad de captarlos y comprender su esencia.

Como resultado de nuestras deliberaciones en relacion a sujeto de estudio, consideramos
gue los elementos presentes en la naturaleza del aprendizaje organizacional son los que a
continuacién se mencionan.

1) Es gprender a aprender arealizar las tareas organizacional es.

2) Esunaactividad reflexiva de los individuos.

3) Selocaizaen e momento epistémico.

4) Es una congtruccion social de larealidad.

5) Es un metagprendizaje o conocimiento del conocimiento.

6) Su naturaleza es metacognitivay su metaconcepto es aprender-a-aprender.
7) Es un proceso deconstructivo.

8) Es tridimensional: existe en el individuo, grupo y organizacion.

9) Esun conjunto de saberes organizacionales: conocimientos, habilidades y actitudes.
10) Es un redisefio constante de las actividades.

11) Es un sujeto colectivo, es unaintersubjetividad.

12) Requiere de procesos de desaprendizaje y retroalimentacion.

13) Es un cuestionamiento permanente del status quo.

14) Es generativo, autogenerador y autopoiético.

15) Es un ser transformador através del saber quéy saber como.

16) Esuna cultura organizacional, un ambiente psicol dgico.

17) Esfactor esencial de competitividad y éxito.

18) Es € principal factor de la produccién y creador de riqueza.

19) Es egpontaneo y programado.

20) Es equilibrio, todos aprenden de todos.

Fuente: Listado elaborado en base alasreflexiones del autor y €l asesor de lainvestigacion.

Estos elementos constituyentes de la naturaleza del AO, serdn tratados durante el
desarrollo del presente capitulo —aunque algunos ya se explicaron— y nos permitiran exponer

nuestra propia definicion de AO més adelante.
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En refuerzo a la naturaleza de las cosas, Vallet de Goytisolo™® distingue dos tipos de
ellas, al igual que en todos los fendmenos: la naturaleza universal (natura rerum) y la naturaleza
singular (naturarei o natur der sache). Explica esta dualidad adoptando el pensamiento de Santo
Tomas de Aquino (1225-1274), quien afirmara que en €l primer caso, € movimiento de la parte
sensitiva que termina en la mente, va desde las cosas hasta el alma, y que por un proceso de
reflexion, la mente, al conocer su objeto, vuelve sobre e conocimiento de su propio acto —
imagen, fantasma— de la que se origina la especie, logrando asi alglin conocimiento singular.

En la naturaleza singular, e movimiento, que va del aima hacia las cosas, empieza en la
mente y va a la parte sensitiva, penetrando en los singulares mediante la razon individual. El
primero, puede decirse que es un proceso de internalizacion del conocimiento; mientras que €l
segundo es un proceso de externalizacion.

Afirmamos también que una de las principales caracteristicas de la naturaleza de los

fendmenos se encuentra en su estadio de totalidad dialéctica. Al respecto, Kosik*®’

nosilustra que
la esencia de las cosas no se manifiesta inmediatamente al hombre y para captarla se requiere dar
un rodeo arededor de ellas a través de la actividad reflexiva, donde lo concreto se vuelve
comprensible por medio de lo abstracto, que es la negacion de lo inmediato, de la evidencia; es
decir, e fendbmeno puede ser explicado s se le reduce a su esencia, a principio abstracto.

El aprendizgje en la organizacion como fendbmeno social, es un hecho histérico por cuanto
se le examina como elemento de un determinado conjunto y cumple con un doble cometido: de
un lado, definirse a si mismo, y de otro lado, definir a conjunto; ser simultaneamente productor y

producto, ser determinante y determinado, adquirir su propio significado y conferir sentido aalgo

diginto. Esta es su naturaleza dial éctica.

1% vallet de Goytisolo (2002) Metodologia de la ciencia expositiva y explicativa del derecho 11, elaboracion
sistemdtica volumen 1°. 12 ed, Editorial Europa Notario, Madrid, Espafia, p. 211.
37 K osik, K. (1967) Dialéctica de lo concreto. 12 ed, Editorial Grijalbo, México, pp. 41y ss.
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Siguiendo a Kosik, éste afirmaque s larealidad es un conjunto dialéctico y estructurado,
el conocimiento concreto de lareaidad consiste en un proceso de concretizacion, que procede del
todo alas partesy de las partes al todo, del fendbmeno ala esenciay de la esencia a fenémeno, de
la totalidad a las contradicciones y de las contradicciones a la totalidad, y en este movimiento
reciproco los conceptos alcanzan la concrecion.

De esta forma la concretizacion permanente del AO o estructuracion de su totalidad, se
genera de manera dialéctica a través de procesos de destruccion/deconstruccion de los saberes
organizacionales, de la negacién o descarga de conocimientos obsoletos para dar paso al
desaprendizaje, de la retroalimentacion que surge de someter € status quo a la critica epistémica
por medio del esfuerzo reflexivo de lo individuos en la organizacién —todos estos conceptos seran
analizados e €l transcurso de las siguientes secciones—.

Los argumentos anteriores nos permiten suponer que el aprendizaje organizacional puede
ser entendido como una totalidad dialéctica consistente en la generacion de conocimientos a
partir del conocimiento de las tareas organizacionales.

2) Definicion del Aprendizaje Organizacional.

Pocos investigadores aventuran una definicion de AO, entre ellos Nonaka y Takeuchi (1999)
definen el conocimiento organizacional como “la capacidad de una compafiia para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizaciéon y materializarlos en
productos, servicios y sstemas’ y afirman que resulta de la socializacion de los conocimientos
tacito y explicito de las personas en la organizacion.

Otros autores proponen definiciones desde la perspectiva de organizaciones que aprenden.
Para Garvin (1993) “es una organizacion experta o caificada para la creacion, adquisicion y
transformacion de conocimiento y la modificacion de su conducta refleja nuevos conocimientos e

intuiciones”.
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Para Senge (1990) “es un lugar donde las personas continuamente expanden su capacidad
para crear los resultados que €ellos verdaderamente desean, donde nuevos y expansivos patrones
de pensamiento son alimentados, la aspiracion colectiva es liberada y la gente esta continuamente
aprendiendo como aprender”.

Mal (1996) expresa que € aprendizaje organizaciona significa ganar un conocimiento
gue ayude a la organizacion a desempefiarse con éxito, el cual se obtiene por medio de la
adquisicion o de lacreacion.

Kofman (2001) define a conocimiento como la capacidad de actuar efectivamente para
producir los resultados que uno persigue; y a aprendizaje como el proceso de incorporacion de
nuevo conocimiento. En consecuencia, aprender es aumentar la capacidad para producir los
resultados que uno desea en la organizacion.

Y eung, et al (2000) expresan que aprender en la organizacién quiere decir tener capacidad
para asmilar las ideas nuevas y experiencias de otros, y traducir esas ideas en actos a mayor
velocidad que lade un competidor. Los autores reconocen que para Wick'®® una organizacion que
aprende es aguella que mejora ininterrumpidamente, creando y afinando con rapidez las
capacidades que serequieren para el éxito.

Schein (2000) explica que AO se refiere a aprendizaje por medio de los individuos en la
organizacion, mientras que €l término organizaciéon que aprende, significa e aprendizaje de la
organizacion como un sistema total.

Argyris, uno de los autores con mayor tradicion de investigacion cientifica en el campo
del AO, omite expresar una definicion del mismo —aunque menciona en sus obras las definiciones

de otros autores- situacion que revelaladificultad que puede encerrar tal intento.

138 Wick (1993), citado en Yeung, et al (2000), p. 10
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Como podemos observar, entre las propuestas de definiciones de los investigadores
aludidos, solamente una se refiere como tal al AO, las demés se refieren al conocimiento en la
organizacion y a las organizaciones que aprenden. Se citan por ser las Unicas vecinas a nuestro
campo de estudio y pueden dar luz para nuestra propuesta de definicion.

Cabe sefialar que para enunciar la definicion que adoptaremos para €l desarrollo de la
presente disertacion, nos basaremos en el conjunto de elementos extraidos entre los componentes
de lanaturaleza del AO, expresando nuestra definicion en los siguientes términos:

“Es un proceso reflexivo de aprender a aprender las tareas organizacionales, que
permite la construccién social de la realidad, con € propésito de alcanzar mayores niveles de
competitividad a través de agregar valor a las personas y a los grupos que conforman dicha
organizacion” .

3) El Aprendizaje Organizacional desde la per spectiva posmoder na.

Podemos asegurar que dentro de la evolucién historica-metodoldgica de la organizacién, el AO
se sitla en el escenario posmoderno, por varios motivos. primero, porque es un hecho que
requiere de un instrumento cognoscitivo superior a la razén, en que se basd la era moderna;
segundo, porque hoy dia se descubre como el factor de produccién més importante de la
organizacion y tercero, porque uno de sus productos, e conocimiento organizacional, es
considerado elemento fundamental de ventaja competitiva en las organizaciones.

La posmodernidad nace en el seno de las actividades del arte con los cuestionamientos al
status quo de los trabajos artisticos al comienzo de la segunda mitad del siglo veinte y las
propuestas de métodos de trabajo que rompian con las normas establecidas. Pronto, al inicio de la
década de los sesentas, estas inquietudes se trasladan a escenario de las ciencias sociales y son
los socidlogos y filésofos quienes toman la estafeta para cuestionar, no solo aspectos artisticos,

sino la vigencia de un modelo social basado en la racionalidad que a todas luces reflejaba mas
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efectos de irracionalidad que beneficios ala sociedad en su conjunto.

Esta racionalidad, producto de una explotacion ilimitada de la razon cartesiana, que tuvo
sus origenes con la Revolucion Industrial congtituyendo |a era moderna 'y del capitalismo, vivio
su mayor climax durante la época de la produccion y consumo en masa a partir de la posguerra,
cuando las personas, sobretodo en los paises industrializados, compraban de maneraimpulsivalo
gue tenian enfrente sin reparar en aspectos de calidad, precios o servicios. Estados Unidos era e
arquetipo de pais industrial a seguir.

Al tiempo que la modernidad reflejada en el industrialismo y la explotacion del hombre,
no fue capaz de ofrecer satisfactores que no fueran productos tangibles y materiales a un sector
de la poblacion escéptico de las bondades del capitalismo, comenzaron a surgir las criticas al
modelo y durante la década de los sesenta, grupos de activistas sociales, promovieron con sus
discursos importantes manifestaciones con fundamento en e respeto a los derechos humanos,
para desenmascarar la realidad y advertir de los riesgos de continuar en el camino de la
racionalidad irracional.

Durante la misma época, los descubrimientos del comportamiento humano en las
organizaciones, donde el hombre y sus necesidades son €l centro de atencion para mejorar la
productividad y competitividad, ganaba terreno como filosofia de trabajo en las empresas; en
contracorriente al modelo taylorista vigente.

El nuevo modelo, con su enfoque psicosocial dentro de una escuela administrativa de las
relaciones humanas, comenzo a practicarse en los paises orientales, principalmente en Japon, para
constituir las bases de una serie de practicas administrativas que excedian a todas luces las
practicas modernas. Llegaba la posmodernidad.

Las nuevas précticas japonesas eran los movimientos de la calidad y la mejora continua,

con base en laintegracién de equipos de trabajo y un empefio por aprender las técnicas de control
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de calidad que llevaron sus maestros, los doctores Deming y Juran, sin precedentes en la historia
de los procesos de industrializacién. Después, |os hechos son conocidos, y en su libro Nonaka y
Takeuchi, aseguran que las habilidades para producir nuevos conocimientos e innovaciones son
el factor principal de éxito en las empresas japonesas, expresion gue se traduce en AO.

Estas practicas administrativas del modelo japonés llegaron a dominar los escenarios
industriales e hicieron del Japdn la segunda potencia industrial y econémica del orbe, superando
en muchos aspectos las avanzadas tecnologias del paradigma norteamericano, aln basado en €l
taylorismo y la modernidad. Posteriormente los norteamericanos se vieron obligados arevisar las
técnicas japonesas para tratar de aprender de sus secretos, |0 cual no resultd nada facil.

De lo anterior se desprende que el AO se ubica, como declaramos al principio, dentro del
paradigma posmoderno, pero no debemos perder de vista que e desarrollo de la ciencia y la
tecnologia, productos del aprendizaje en las organizaciones, ha permitido la consolidacion de la
posmodernidad, ofreciendo satisfactores con mayor contenido humano que durante la época
moderna. Se puede decir que le AO y la posmodernidad mantienen una relacién dial éctica de ser
productores y productos, uno del otro, en forma simultanea.

Sin embargo, lairracionalidad, que fungié como detonador del posmodernismo, adn tiene
fuerte arraigo en muchos paises altamente industrializados.

4) El Aprendizaje Organizacional como un proceso de Construccion Social dela Realidad.
Es posible andlizar e aprendizaje organizacional desde la perspectiva de la Teoria de la
Construccion Social de la Realidad (TCSR) propuesta por Schutz (1995), Berger y Luckmann
(1997), mismas que revisaremos a continuacion.

Como resultado de sus investigaciones los autores sostienen que e conocimiento es una
construccion social de larealidad y esta se construye mediante |la interaccion objetiva y subjetiva

de la situacién biogréfica de los individuos que la integran. Por lo tanto, las tipificaciones que
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abarcan € acervo de conocimientos surgen de una estructura social, es decir, € conocimiento
tiene origen social, esta socidmente distribuido e informado. No obstante, su expresion
individualizada depende de |a situacion exclusiva que ocupa e individuo en el mundo social**®.

Schutz afirma que el individuo define su mundo desde su propia perspectiva, pero es un
ser social por naturaleza, enraizado en una realidad intersubjetiva. El autor propone la
intersubjetividad como una cualidad obvia de nuestro mundo, donde nuestro mundo es la
tipificacion subyacente del sentido comun.

Dentro de la tipificacién de motivos de conducta que plantea localizamos al AO dentro
del tipo de motivos para, ya que implican fines a lograr, objetivos a alcanzar, estdn dominados
por e tiempo futuro y forman una categoria subjetiva; mientras que los motivos porque, se
explican sobre |la base de los antecedentes, ambiente o predisposicion psiquica del actor, estén
dominados por & pasado y forman una categoria objetiva.

Schutz afirma que e conocimiento de sentido comun que tiene del mundo el individuo es
un sisema de construcciones de su tipicidad y que toda interpretacion acerca del mundo en que
vivimos, se basa en un acervo de experiencias previas sobre €, que son nuestras o que nos han
sido transmitidos de padres 0 maestros;, esas experiencias funcionan como un sistema de
referencia en forma de conocimiento a mano.

Sostiene que el mundo en que vivimos es un mundo cultural intersubjetivo, porque
vivimos en él interaccionando con otros hombres, con quienes nos vinculan influencias y trabajos
comunes. Es un mundo cultural porque es un universo de significacion para nosotros, una textura
de sentido que se origina en las acciones humanas y ha sido instituido por ellas, las de nuestros

semejantes y las de nuestros predecesores.

159 Sehutz, A. (1995), op. cit, pp. 18-19.
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Recomienda tener en cuenta tres problemas de la socidizacion del conocimiento: 1) la
reciprocidad de perspectivas o la socializacion estructural del conocimiento; 2) el origen social
del conocimiento o la socializacion genética del conocimiento y 3) la distribucién social del
conocimiento. Distingue entre conocimiento de trato directo y conocimiento acerca de.

Por su parte, Berger y Luckman'® proponen la tesis que la realidad se construye
socialmente y que la sociologiadel conocimiento debe analizar 1os procesos por |os cuales esto se
produce. La sociologia del conocimiento debera ocuparse de todo lo que una sociedad considera
como conocimiento, es decir, del andlisis de la construccion socia de la redlidad, del
conocimiento de sentido coman.

Proponen los autores que la sociedad debe entenderse en términos de un continuo proceso
dialéctico compuesto de tres momentos: externalizacion, objetivacion e internalizacion. Afirman
gue la significacién o produccién humana de signos es un caso especia de objetivacion con
importancia crucial, donde el lenguaje es el sistema de signos més importante de la sociedad.

Hacen notar que larelacion entre el hombre, productor, y el mundo social, su producto, es
dialéctica; el producto vuelve a actuar sobre su productor. Esta relacion se observa en la
interaccion de los momentos de la externalizacion y la objetivacion, que representan un proceso
diaéctico continuo.

De acuerdo con esto, la sociedad es un producto humano; la sociedad es una realidad
objetiva y el hombre es un producto social. Este proceso dialéctico resulta fundamental en la
creacion de AO, que analogamente a lo expuesto, es producto de su productor, el hombre, sobre
el cual actlaen laorganizacion y lo transforma.

Por otro lado, Berger y Luckmann afirman que en la vida cotidiana, las experiencias

humanas, sean estas aleccionadoras o inhibidoras, se sedimentan, es decir, quedan estereotipadas

160 Berger y Luckmann (1997), op. cit.
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en la conciencia como entidades reconocibles de los individuos que las vivieron. Si la experiencia
es compartida por varios individuos, quedarda sedimentada intersubjetivamente y tal vez
establezca un firme lazo de unién entre ellos. Es transmisible linglisticamente y se vuelve
accesible y de gran relevancia para quienes jamas la vivieron.

Esta afirmacion permite solidificar la propuesta de que € AO es un producto
intersubjetivo, sedimentado en la conciencia de los individuos, de tal formaque es compartible de
manera horizontal, vertical y transgeneracional. Esto es, el conocimiento, producto del AO, puede
enseflarse a individuos de reciente ingreso a la empresa, Sn que hayan vivido las experiencias
originales que le dieron vida.

El lenguaje se convierte en depositario y medio de transmision de una gran suma de
sedimentaciones colectivas, que puede adquirirse monotéticamente, 0 sea, como conjuntos
cohesivos y sin reconstruir su proceso original de formacién. Los actores potenciales de acciones
institucionalizadas deben enterarse en forma sistemética de estos significados, lo cua requiere
una cierta forma de proceso educativo. Aseguran los autores que los significados institucionales
deben grabarse poderosa e indel eblemente en la conciencia del individuo.

Ademés, los significados objetivados de la actividad institucional se conciben como un
conocimiento y se transmiten como tales, y parafacilitar su aprendizaje se simplifican através de
férmulas institucionales. Toda transmision requiere de un aparato social que facilite el proceso
ensefiaza-aprendizaje del conocimiento tradicional, algunos en calidad de receptores otros como
transmisores, através de procedimientos tipificados.

Otro concepto de importancia capital en la construccién de larealidad es la legitimacion
gue, como proceso, constituye una objetivacion de significados de segundo orden, es una forma
de integracion. La legitimacion explica el orden ingtitucional atribuyendo validez cognoscitiva a

sus significados objetivados, con elementos tanto cognoscitivos como normativos.
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El tercer momento de latesis de Berger y Luckmann lo constituye la internalizacion de la
realidad, a través de la cual se observa la sociedad como realidad subjetiva, ya que eta existe
tanto objetiva como subjetiva. Lainternalizacién constituye la base, primero, parala comprensién
de los propios semgantes y; segundo, para la aprehension del mundo en cuanto realidad
significativa y socia. Una vez que € individuo a aprehendido o asumido € mundo en que vive,
puede creativamente modificarlo y hastarecrearlo.

De esta forma, desde la postura de la sociologia del conocimiento, compartimos latesis de
Schutz, Berger y Luckmann en el sentido de que & conocimiento en la organizaciéon es una
construccion social de la realidad y por extension, € proceso que le da origen, € aprendizaje
organizacional, adquiere también este atributo.

5) L os saberes or ganizacionales. conocimiento, habilidadesy actitudes.

Al respecto nuestra tesis se basa en la idea tridimensional de que el AO se encuentra en los
individuos, los grupos y la organizacion. En esta ocasion Unicamente deseamos matizar el nivel
individual para exponer gue las teorias sobre € aprendizaje especifican tres areas del proceso
formativo: conocimiento, habilidades y actitudes, mismas que apreciamos en € AO a las que
denominamos como saberes organizacionales, que también pueden encontrarse en los niveles

grupa y organizacional. La siguiente figura ilustra esta interaccion entre ellos.

Nivelesde AO Areas de aprendizaje

Conocimientos
Individual

Grupal Habilidades

Organizacional

Actitudes

Figura 10. Niveles y &reas de aprendizaje. Fuente: elaborada por € autor.
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Los conocimientos serefieren al conjunto de conceptos e ideas abstractas que el individuo
debe aprender para e mgor desempefio de sus actividades. Este grupo incluye un equipaje de
amplio contenido tedrico destinado a personas de nivel de supervisor en adelante y sobre todo a
los profesionistas de las diferentes &reas. En @ nivel organizacional, € grupo de conocimientos
representan 1os marcos tedrico-metodol 6gicos que dan sustento a aprendizaje en la organizacion
y representan uno de los productos de mayor concrecion del AO.

Las habilidades concierne al conjunto de cepacidades y destrezas ubicadas mas en €l
terreno de lo técnico y practico para el desempefio de las funciones. No significa que solamente
deben poseerlas los trabajadores técnicos y operarios, también en los niveles de supervision y
gerenciales se requieren habilidades de caracter administrativo, interpersonales e intelectuales.

En & nivel organizaciona representa un factor trascendente para la generacion de ideas
innovadoras que redunden en nuevos aprendizajes. El grupo de las habilidades debe estar
presente en todos los niveles de la jerarquia en sus distintas manifestaciones en funcion de los
roles que desempefien las personas en la organizacion.

Las actitudes caracterizan el grupo de pautas conductuales o predisposiciones que las
personas deben aprender con el objeto de autonormar su comportamiento tanto en sus roles de
trabajo como en sus papeles extralaborales; es un aprendizaje que se debe ingtituir en todos los
niveles de la estructura y se refieren principalmente a actitudes personales y sociales. En el nivel
organizacional, el grupo de actitudes determina e clima o nivel motivacional del persond;
constituye el marco en que se desarrollan las interacciones personales y es uno de los aspectos
influyentes para conformar la cultura en la organizacion.

La identificacion de las categorias de conocimientos, habilidades y actitudes representaun

procedimiento muy préactico para la construccion de perfiles profesionales en las organizaciones,
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asi como para orientar € proceso formativo de los individuos al identificar las &reas sensibles de
intervenir con procesos de ensefianza-aprendizaje.

De acuerdo el CONLA, €l perfil general del egresado de la licenciatura en administracion
se constituye de:

1) actitudes. personalesy sociales;

2) habilidades: administrativas, interpersonales e intelectuales,

3) aptitudesy;

4) conocimientos.

Ahora bien, adoptamos el término saberes organizacionales para referirnos a poseer
conocimientos de los conocimientos, actitudes y habilidades para el desempefio de alguna tarea
administrativa, es decir, ubicarlo en €l tercer nivel de aprendizaje 0 momento epistémico, y a
mismo tiempo para denotar la totalidad de conocimientos en una sola expresion. Hacemos esta
digtincion para no confundir el solo término de conocimiento organizacional, cuando se trate de
habilidades y actitudes de la organizacion.

Los productos del AO que normalmente identificamos como innovaciones en productos,
sigemas y servicios, también pueden referirse a la creacion de nuevos saberes organizacionales
en las tres areas de aprendizaje, de estaforma:

1) en € érea de los conocimientos, se adquiere un nuevo conjunto de conocimientos

conceptuales que pueden hacerse explicitos para diseminar € conocimiento entre los

miembros de la organizacion;

2) en €l &rea de las habilidades, se manifiestan nuevas habilidades para la operacion de

equipos con mayor grado avance tecnologico y complejidad vy,

3) en el éreade las actitudes, se logra la reformulacion de un nuevo sistema de valores

gue permitan el trabgjo de grupos y las comunidades de aprendizae.
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Los argumentos anteriores nos llevan a postular nuestra la idea que el conocimiento de
los conocimientos, habilidades y actitudes del aprendizaje organizacional constituyen el conjunto
de saberes de la organizacion.

6) EI AO como un proceso de deconstruccion de los saber es or ganizacionales.

La decongtruccion es una escuela de la filosofia posmoderna cuyo principal promotor es
filosofo francés Jaques Derrida'®. Representa una respuesta a la variedad de movimientos
teoréticos y filosoficos del siglo veinte. ElI término deconstruccion denota un tipo particular de
practica en la lectura, un méodo de critica y un modo de investigacion analitica; puede ser
descrito como unateoriade lectura que intenta minar la l6gica de oposicién dentro de los textos.

Deconstruir trata de deshacer, descomponer, desedimentar estructuras —linguisticas,
logocéntricas, fonocéntricas, sociales, institucionales, politicas, culturales, filosoficas-. Mas que
destruir, se hace necesario comprender como un conjunto esta constituido y reconstruirlo para
este fin; no es ni un andlisis ni una critica.

Derrida desarrollé la deconstruccién como una técnica para descubrir la mdltiple
interpretacion de los textos y sugiere gue todo texto tiene una ambigliedad y por este motivo la
posibilidad de una interpretacion final y completa es imposible. Para él los textos exhiben una
différance, lo que permite multiplicar las interpretaciones.

Diversos autores conciben la deconstruccion como unateoriadirigida a larelectura de los
escritos filosoficos. La lectura deconstructiva puede ser aplicada a cualquier texto, lo cua no
significa una decodificacién del mensaje, sino mostrar las estructuras de pensamiento, asi como
los supuestos que lo fundamentan y las exclusiones que hacen posible su sentido.

Uno de los puntos claves en la idea de deconstruccion es que todo sistema es creado por

pares binarios u oposiciones de dos términos con alguna relacion entre si. Derrida lo percibe

181 Derrida, J. (2001) Direccién electronica http:/personal es.ciudad.com.ar/Derridal. Consultado en lared el dia 22
de octubre de 2001.
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construido de unidades béasicas de andlisis estructurales y que una parte de cada par binario es
mas importante que la otra, marcado como positivo y el otro como negativo. El método basico de
la deconstruccion es encontrar una oposicion binaria, y es llamado asi porque es una combinacion
de construccion/destruccion.

Derrida percibe la historia del pensamiento occidental como basado en oposiciones, por
gemplo: mente/materia, discurso/escrito, masculino/femenino, derecha/izquierda, donde e
segundo término es visto como una corrupcion del primero.

Lo que Derrida buscaba era mas que destruir, comprender al mismo tiempo cémo se habia
construido un conjunto, y para ello, erapreciso recongruirlo.

Desde la perspectiva de que el aprendizaje organizacional es un texto compuesto de pares
binarios como sefiala Derrida, dentro de un contexto Ilamado organizacion, puede aplicarse el
concepto decongtruccion, previa intervencion del proceso destruccidn/construccion, que mediante
las acciones reflexivas del individuo, somete a critica el status actual de los saberes de la
organizacion y através de las actividades de desaprendizaje y de retroalimentacion, puede actuar
sobre los elementos estructurantes de la totalidad para acceder a nuevos aprendizajes y
conocimientos, que se traduciran en nuevos productos, serviciosy sistemas.

7) El Aprendizaje Organizacional y los procesos de desaprendizaje.

En lallamada Sociedad del conocimiento y de la informacion, seincorpora un nuevo concepto en
los procesos de la ensefianza-aprendizaje en las organizaciones, este es el desaprendizge. Se
sugiere que todo lo que €l cerebro recibe del mundo através de las vias de acceso alarealidad, es
decir nuestros cinco sentidos, se lleva acabo mediante un proceso de aprendizaje, desde que
comienza a formarse € cerebro en las etapas fetales hasta las edades de madurez tardia, y da

formaalas pautas de comportamiento del individuo en la sociedad.
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Mucha de la informacién almacenada en el cerebro, que en un momento tuvo alguna
utilidad, no serd ya més utilizada por € individuo, sobretodo en los tiempos actuales que se
caracterizan por una elevada tasa de creacion de productos nuevos para € mercado, que los
usuarios deben aprender a mangjar, olvidandose del cimulo de conocimientos antes adquiridos.

De acuerdo a las teorias que tratan las cuestiones del aprendizaje, se afirma que existe un
conocimiento conceptual, un conocimiento procedura y uno actitudinal. Es en este tltimo donde
encontramos el aprendizaje de conductas, comportamientos y habitos que, en caso de representar
limitaciones para el individuo, pueden someterse a procesos de desaprendizgje para adquirir
conductas y habitos positivos y facultativos.

Los otros tipos de conocimientos, conceptual y procedural, que se refieren al aprendizaje
de conceptos y abstracciones y de procedimientos y técnicas, respectivamente, se fijan de manera
diferente en el cerebro humano y no tienen razon de desaprenderse. La funcion natural del olvido
en el cerebro realiza laactividad correspondiente a desaprender.

O'Connors 'y Seymur®?

afirman que € cerebro aprende, y también desaprende y
regprende. Explican que el punto de vista tradicional dice que aprender algo se divide en cuatro
etapas. 1) incompetencia inconsciente; 2) incompetencia consciente; 3) competencia consciente y
4) competencia inconsciente.

Por su parte Krusche'®®

sostiene que el cerebro desaprende tan velozmente como aprende
y utiliza el desaprendizaje como un proceso anulador paraerradicar conductas no deseadas como
fobias, miedos, prejuicios, malos habitos, manias y todo tipo de cargas psiquicas que reprimen la

personalidad del individuo einhiben el aprendizaje.

162 & Connor y Seymour. (1995). Introduccion a la Programacion Neurolinguistica. 12 ed, Editorial Ediciones
Urano, Espafia, p. 34.
163 K rusche, H. (1996) La rana sobre la mantequilla. PNL, fundamentos de la programacion neurolingiiistica. 12 ed,
Editorial Sirio, Espafia, p. 168.
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Diversos investigadores sostienen que un requisito basico para obtener un aprendizaje real
es deshacerse de los lastres de gprendizajes y paradigmas alojados en nuestro cerebro, que fueron
tiles en su oportunidad pero gue en la actualidad ya no lo son, como es € caso de algunas
vivencias, experiencias, conocimientos y creencias. Se dice que es cuestion solamente de romper
con los paradigmas limitadores del individuo.

Séanchez'® afirma que para realizar lo anterior, el individuo debe reconocer y estar
conciente que su perspectiva de las cosas es solamente un punto de vista personal y cobrar
conciencia de la existencia de muchos mas puntos de vista que pueden ser tan validos que €l
percibido por él, situacién que exige el postergamiento del juicio critico, lo cual resulta complegjo
en los adultos, sobretodo cuando laformacion del conocimiento es muy solida.

Ossorio y Gamboa™® manifiestan que el avance de las nuevas tecnologias produce un
efecto de obsolescencia de conocimientos y desaprendizaje. Estos hechos forman parte de un
répido proceso de desadaptacion conceptual, interpretativa y metodoldgica que resulta de la
confrontacion de viejos paradigmas con otros emergentes.

Senge (1998) hace alusion al proceso de desaprendizaje cuando escribe que “se necesita
apertura para desaprender los habitos de la politiqueriainterna; refiere que unade las condiciones
béasicas para el didlogo en el aprendizaje en equipos es que los participantes deben suspender sus
supuestos, lo que se considera como unainsinuacion del proceso de desaprendizaje.

El desaprendizage no debe ser un proceso aidado, sino complementado con el aprendizaje
de nuevos habitos y actitudes. Los autores afirman que el aprendizaje y el desaprendizaje son dos
caras de la misma moneda y parece que el proceso de aprender, implica cierto grado de

desaprendizaje de los conocimientos que se estan relevando.

163 sanchez, F. (2001) Para aprender a emprender. E- mail: fsanchez@odinamica.com En el mundo de la pequefia
empresa No. 21. Consultado en lared d dia 25 de octubre de 2001.
164 Ossorio y Gamboa (2001) Obsolescencia, desaprendizajey capacitacion. Email:
vti_bin/shtml.dll/desaprendizaje.htm/map. Consultado en lared € dia 25 de octubre de 2001.
122



mailto:fsanchez@odinamica.com

Schein (2002) sostiene que € AO requiere propiciar procesos de desaprendizaje vy
reaqprendizaje entre los individuos, ya que algunos cambios son adaptaciones menores a una
cultura dada. Hedberg (1981) afirma que el entendimiento implicatanto el aprendizaje de nuevo
conocimiento y la descarga de conocimiento obsoleto. La actividad de descarga —desaprendizaje—
es tan importante en el entendimiento como lo es adicionar nuevo conocimiento.

Ahora bien, cuando expresamos que €l AO requiere negarse a Sk mismo, en una actitud
critica y reflexiva, nos referimos a la negacion o descargas de conocimientos obsoletos que debe
realizar, 10 cual resulta més dificil cuanto mas arraigados estén los habitos y conductas en las
personas. Cualquier organizacion que tenga éxito apreciara esta perspectiva y podra comprobar 1o
dificil que resulta este transito de un status quo insatisfactorio a uno de excelencia y
mejoramiento continuo.

Las organizaciones de clase mundial pueden atestiguar este proceso y podemos encontrar
giemplos como la organizacion Microsoft en el sector computacional, que permanentemente
desecha sus conocimientos de tecnologia de punta para ascender a nuevos saberes e
innovaciones, haciendo més amplia la brecha con sus competidores.

El AO resulta entonces del vector continuo de aprender-desaprender-regprender, a través

de los didlogos retroalimentarios. La siguiente grafica nos ilustra este proceso.

v

(Espacio de retroalimentacion)

APREN DER\

DESAPRENDER

REAPRENDER———» APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

(Espacio de retroalimentacion)

»
»

Figura 11. Continuum aprender-desaprender-reaprender. Fuente: elaborada por € autor en base a la informacion
obtenida de los autores consultados.
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Las explicaciones anteriores nos conducen a pensar en la posibilidad que el AO requiere

de procesos de desaprendizaje entre los individuos y grupos de la organizacion.

8) El aprendizaje Organizacional y su relacion con el Desarrollo Organizacional.

En los estudios sobre el AO, se percibe una tendencia importante en relacién a considerar a éste
como una estrategia para € DO o e primero requiere de un programa del segundo para su
implementacion en la organizacion. Al respecto, la mayoria de los investigadores coincide en
sefidlar que unainiciativade AO debe tratarse desde la perspectiva de cambio y proponerse como
un programa o estrategia de DO, con los elementos metodol gicos que exige tal esfuerzo.

De acuerdo con la literatura en relacion con el DO, desde € principio, éste fue propuesto
como una estrategia educativa, con la finalidad de ensefiar a las personas a enfrentar de manera
mas eficiente los desafios del cambio, asi como los problemas de dimensién, diversidad y
heterogeneidad de la organizacion.

El AO como edtrategia de intervencion del DO se centra en las circunstancias bajo las
cuales aprenden los individuos, los grupos y las organizaciones, permite el acceso de programas
de AO encausados a generar 10s nuevos saberes que la organizacion requiere para hacer frente a
las multiples dificultades del cambio. Considerando que e DO se basa en estrategias de
aprendizaje, éstas representan la ruta fundamental para alcanzar su objetivo.

De acuerdo con French y Bell'*®®, a raiz de la evolucién del cambio en las dltimas dos
décadas manifestado en el avance de la ciencia, la tecnologia y la competencia global por los
mercados y los recursos, €l DO esta evolucionando a una Segunda Generacion, reconsiderando
técnicas de intervencion de la primera generacion e implementando nuevas estrategias. Entre

ellas encontramos el AO, como uno de los campos de investigacion méas activos en las

165 French y Bell (1996), op. cit.
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organizaciones, ademas de la cultura, equipos de trabajo, administracion de la calidad total, la
vision y la transformacion organizacional.

Por otro lado, en la inteligencia de que emprender programas de AO demanda de un
esfuerzo sostenido, comenzando con la alta direccion e involucrando tanto a la gerencia media
como € nivel operativo, algunos autores consideran que la implementacion de un programa de
AO en la organizacion requiere de la metodologia del cambio planificado que utilizan las
estrategias del DO. Esto significa que € DO funge ahora como una estrategia para acanzar los
objetivos de AO en la organizacion.

Lo anterior quiere decir que tanto el AO requiere del DO para su implementacion como el
DO requiere del AO para e mismo efecto. Sin embargo podemos apreciar una diferencia
fundamental; mientras que el AO representa para el DO una estrategia de intervencién en la
organizacion, €l DO proporcionaa AO su proceso metodoldgico para acanzar sus objetivos.

Aparte de esta interaccién colaborativa en que radica la relacion entre el AO y e DO,
podemos decir que ambos representan estrategias para hacer frente a los desafios del cambio que
hoy dia caracterizan la sociedad del conocimiento y la informacion, donde el interés inmediato de
las organizaciones se orienta a la generacion de nuevos conocimientos expresados en nuevos

productos, sistemas y servicios. La siguiente graficailustra esta interaccion entre ambos.

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL
DEsaFios
Como estrategia Ambos son
deintervencion Estrategias
Para DEL
Como proceso Combeatir
metodol 6gico Los
CamMBIO
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Figura12. Interaccionesentred AOYy & DO. Fuente: elaborada por € autor.
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Para finalizar esta seccién deseamos reconocer la importancia que la agenda a respecto
tiene para la mayoria de las organizaciones de éxito y para las universidades e institutos de
educacion superior, donde se llevan a cabo las investigaciones y experimentos que estan
permitiendo e avance de este campo de |os estudios de | as organizaciones.

La mayoria de las universidades en Norteamérica y Europa que cultivan las disciplinas
organizacionales, han establecido en sus programas de educacion continua diplomados o cursos
sobre AO. Entre ellas distinguimos la Soan School of Management del MIT, la Escuela de
Negocios de Harvard, la Universidad de Californiay la Escuela de Negocios de Londres.

Como adelantamos en péarrafos anteriores, € estudio del AO se remonta a no méas de
treinta afos, en especial durante la década de los noventa encontrd mayor interés entre los
investigadores y practicantes de asesorias empresariales. Es probable que esta explosion de
estudios estuvo acompafiada por la necesidad de encontrar respuestas a la intensa competencia
por los mercados, principalmente de organizaciones procedentes de los paises orientales, que
encontraron en las nuevas tecnologias administrativas como € control estadistico, la calidad total,
€l sistema justo atiempo y la mejora continua, verdaderas ventajas competitivas estratégicas.

Con la finalidad de encauzar nuestra investigacion e identificar € sujeto de estudio,
recurriremos al planteamiento de las preguntas de la investigacion que nos permitan clarificar y
problematizar el fendmeno para establecer las condiciones de su elucidacion. En la inteligencia
de que esta fase, representa una etapa fundamenta de la metodologia de la investigacion que
orienta las cuestiones especificamente en € sujeto de estudio que es & AO.

3. Preguntas de la investigacion.
Las preguntas que consideramos relevantes plantear acerca del aprendizaje organizacional con la

intencién de acercarnos a su naturaleza y génesis son las siguientes:
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1) ¢De que manera podemos explicar la existencia del aprendizaje organizacional desde el
concepto de metaaprendizaje, localizado en e momento epistémico del individuo, y porqué
decimos gue es un conocimiento de tipo reflexivo y como se origina en los niveles individual,
grupal y organizacional ?

2) ¢Requiere el aprendizaje organizaciona de un sistema de valores ad hoc para su generacion; si
es asi, cual seriala estructura axioldgica y como influyen los propdsitos estratégicos de mision,
vision, y objetivos de orden superior?

3) ¢Puede considerarse al aprendizaje organizacional como un factor de ventgja competitiva
estratégica para la organizacion que le permita sobresalir en los mercados?

Una vez planteadas €l conjunto de preguntas de la investigacion procedemos a desarrollar
las respuestas correspondientes como producto de nuestras investigaciones y observaciones sobre
el tema de estudio, apoyandonos en algunos casos, en los argumentos de |os autores consultados.
Aclaramos que no pretendemos dar soluciones definitivas a las incognitas que plantea el estudio
del AO, sino proponer nuestro criterio de como pueden ser las cosas con la intencion de ayudar a
encontrar ideas para su comprension y explicacion.

Ademas, en la medida en que escalemos en la busqueda de respuestas a las interrogantes
planteadas, en esa forma estaremos avanzando en la elaboracion de la presente disertacion y en €l
ascenso hacia nuevos conocimientos, que representa uno de los fines de nuestro programa del
Doctorado en Estudios Organizacionales de la UAM. Dispongdmonos ahora a la reflexion
profunda que nos guie por larutadel conocimiento incorporado.

1) Existencia y explicacién del aprendizaje organizacional.
En relacion a la primera de las preguntas de investigacion donde se cuestiona acerca de la
exigencia del AO desde € concepto de meataprendizaje, localizado en el momento epistémico

del individuo, porqué es un conocimiento de tipo reflexivo y como se origina en los niveles
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individual, grupal y organizacional, nuestro criterio al respecto es que el AO esreal, existe desde
el momento en que se manifiesta como fendmeno en los hechos en la vida cotidiana de la
organizacion, ejerciendo una influencia definitiva sobre la misma y sobre los actores. Ademés, la
calidad de la organizacién, sus productos, servicios y sistemas, se encuentran supeditados al
desarrollo y fomento de su propio AO.

Comenzaremos por revisar una de las propuestas centrales que aborda la investigacion en
el sentido de ubicar al AO en el momento cognitivo epistémico del individuo, de acuerdo con las
propuestas de Habermas (1999), Lamo de Espinosa (1994) y Gonzalez (2001).

Por otro lado, conviene hacer notar que Verneaux (1959), llama a la epistemologia como
critica del conocimiento basado en la reflexién del conocimiento. Mientras que Gonzélez (2001)
afirma que la epistemologia, representa un gercicio de reflexion profunda, dirigida a poner en
claro la forma en la cual los hombres conocen y saben que conocen, e identifica tres momentos
cognitivos que resultan trascendental para la explicacion de nuestra propuesta de AO: €l 6ntico,
ontoldgico y epistémico, con sus correspondientes instrumentos de memoria, razén y reflexion.

Partiendo del fundamento de que el conocimiento organizacional es el conocimiento que
permite crear nuevos conocimientos, podemos afirmar que e AO es también epistémico, es decir,
es €l aprendizaje que permite crear nuevos aprendizajes en la organizacion. Para esto requiere de
la participacion de la reflexion como instrumento cognitivo, adoptando criterios dialécticos,
decongtructivos y de desaprendizaje para juzgar su propio status quo.

Con lafinalidad de reforzar laidea de aprendizaje epistémico viael gjercicio reflexivo del
individuo, mediante actividades de aprender-a-gprender-lastareas-organizacionales, nos
permitimos recordar la propuesta epistémica de Gonzalez (2001), a través de la presencia de los

siguientes tres niveles y momentos cognitivos:
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1) en la organizacion se desarrollan las actividades o tareas organizacionales, que es un
primer momento cognitivo. Se identifica con la actividad de hacer, es operativo, es accion,
recurre a la memoria como instrumento de conocimiento, es éntico, € sujeto solamente describe
lo que hace, en ocasiones, recurriendo a diccionario; € aprendizaje se presenta por medio de la
figura de aprendiz; se desarrolla conocimiento tacito.

2) en un segundo momento cognitivo encontramos el aprender-a-redlizar la tarea
organizacional. El sujeto se preocupa por entender cdmo se hace, recurre a la razbn como
instrumento de conocimiento y trata de explicar € fenébmeno; se apoya en fuentes bibliogréficas
mas elaboradas, esun nivel ontol6gico; se desarrolla conocimiento explicito;

3) finalmente, encontramos e tercer momento cognitivo o tercer nivel de aprendizaje,
donde el sujeto aprende el aprender-a-redizar las tareas organizacionales, expresado de manera
general como aprender-a-gprender, que se constituye en su metaconcepto, dando lugar a las
actividades de metagprendizaje; funcidn ubicada en el momento epistémico del individuo donde
encontramos la generacion del AO, que reclama de habilidades metacognitivas para dar paso al
conocimiento reflexivo.

Lasiguiente gréficailustra este proceso.

Ambiente de Aprendizaje Organizacional
; Aprender aaprender a
Redlizar la Aprender a
ety ded et Ia redlizar la actividad
organiza- actividad organizacional
cional organiza- (aprender-a-aprender o
cional metaaprendizaje)
ler. Nive aprendizaje 20. Nivd aprendizaje 3er. Nivel aprendizaje
Onti co/memoristico Ontol 6gicolrazon Epistémico/reflexivo

Figura 13. Niveles de aprendizaje, momentos e instrumentos cognitivos. Fuente: elaborada en base alainteraccion de
reflexiones entre € autor y €l asesor delatesis.
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De acuerdo con la explicacion anterior y con base en la teoria de conocimiento técito y
explicito de Nonaka y Takeuchi (1999), disefiamos €l siguiente cuadro para localizar el AO e

identificar sus atributos esenciales, diferenciandolos de los aprendizajes individual y grupal.

Tipo de Nivel Momento Instrumento Nivel estructural
conocimiento | preponderante cognitivo cognitivo
Té&cito Personal Ontico Memoria Microestructura
Explicito Grupal Ontol égico Razon Mesoestructura
Reflexivo Organizacional | Epistémico Reflexion M acroestructura

Cuadro 5. ldentificacion de tipo de conocimiento, nivel preponderante, momento e instrumento cognitivo. Fuente:
elaborado por el autor con base en lainformacion de Nonaka-Takeuchi (1999) y Gonzédlez (2001).

En funcidn de la gréfica anterior, podemos afirmar que € aprendizaje organizacional es
un tipo de conocimiento reflexivo, con sede en el momento cognitivo epistémico de los
individuos, haciendo uso del instrumento cognitivo de lareflexion en un nivel macroestructural.

De acuerdo alo anterior, nuestra hipétesis es que el AO es un metagprendizaje o actividad
de aprender a aprender, concepto en estrecha relacidon con las teorias de la metacognicion,
referidas al conocimiento acerca del conocimiento y del conocer por parte del individuo, a la
concientizacién del propio proceso cognoscitivo o del pensamiento sissemético del individuo; o
bien lo conceptiian como pensamiento acerca del pensamiento, en relacion a conocimiento que la
gente tiene acerca de su proceso de pensamiento.

Por otro lado, observamos gue las actividades en una organizacién las llevan a cabo
personas con un conjunto de saberes organizacionales requeridos, los cuales trae consigo como
conocimientos base o background, producto de sus procesos escolares asi como de experiencias
laborales previas; 0 bien se le capacita por medio de diversas modalidades de adiestramiento,
para el desarrollo correcto de sus funciones especificas.

Unavez que el nuevo elemento logra desarrollar nuevas formas de realizar sus actividades
y las incorpora en su rutina de trabajo, ha generado nuevo conocimiento que le es Util sdlo adl; es

decir, hay aprendizaje individual pero no aprendizaje grupal ni organizacional. Una vez que esta
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persona comparte y socializa el nuevo aprendizage con sus comparfieros de grupo, Yy es aceptado e
incorporado alas rutinas del mismo, estamos en presencia del aprendizaje grupal.

Mientras € nuevo conocimiento quede encerrado en las fronteras del equipo y no se
comparta y socialice con otros grupos de trabajo, no hay aprendizaje organizacional. Cuando el
equipo creador del nuevo aprendizaje comparte su conocimiento con otros grupos de la
organizacion y estos lo incorporan a sus rutinas de trabajo, podemos decir que estamos en
presencia de aprendizaje organizacional, que permite un mejor desempefio de la organizacién
producto de lamejora continua e innovacion de procesos en € nivel individual.

Un sencillo diagrama de flujo puede ayudar a bosquejar estaidea

Aprendizaje individual:
generacion deideas parala
realizacion delas activida

des organizacionaes

A
»
»

éSe comparte
y socializa?

Aprendizgje grupal:
incorporacion delas
nuevas idess en lasrutinas
del grupo detrabajo

A
»
»

¢Se comparte
y socializa?

No —

Aprendizaje organizacional
0 incorporacion de las nue-
vasideas en lasrutinas de
los grupos de la organiza-
cién einstitucionalizacion
del nuevo conaocimiento

Figura 14. Diagrama de del Aprendizaje Organizacional (2003). Fuente: elaboracion del autor.
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Los aprendizajes en la organizacion se pueden presentar en cualquiera de los elementos
gue denominamos como saberes organizacionales, esto es, en conocimiento, en habilidades y en
actitudes. De acuerdo a lo que explicamos en el parafo sobre este tema, es posible encontrar
procesos de mejora tanto en la generacion de nuevos conocimientos o conceptos para explicarse
las tareas organizacionales, la creacion de nuevas habilidades dirigidas a eficientar la préctica de
las actividades y generacion de nuevas expectativas que permitan desarrollar actitudes mas
favorables para el desarrollo de lastareas.

Esta metodol ogia de aprendizaje organizacional, demanda que, dentro de las limitaciones
educativas de los individuos, puedan adquirir la capacidad de explicar sus procesos de trabgjo,
via la realizacién de un bosguejo o disefio simple de sus tareas, que mediante actividades de
interpretacion y reinterpretacion, desarrollan las habilidades reflexivas necesarias para alcanzar el
AO. Es decir, estamos proponiendo que el aprendizaje en la organizacién implica un redisefio
permanente de los saberes organizacionales a través de la practica de gorender a aprender.

En abono a nuestros argumentos encontramos las reflexiones de Wick, al afirmar que “el
trabajo y el aprendizaje son elementos entrelazados que llevan a los administradores y a las
compafifas a triunfo” *°.

En nuestro criterio, el AO se enriquece con el ingreso de nuevas personas y aungue es una
culturaindependiente de los individuos y grupos que le dan vida, en el corto plazo tiende a sufrir
desequilibrios cuando una persona con amplios saberes se retira de la organizacion. Pero si ésta
ha desarrollado un sistema de aprendizaje donde todos aprendan de manera escalonada, no
desaparece, sino que se va adecuando a nuevas circunstancias.

La fortaleza del AO consiste en un adaptarse constantemente a las vicisitudes de la vida

cotidiana y a las tensiones de las interacciones humanas que | e proporcionan sentido.

166 Wick (1993), citado en Yeung, et al (2000), p. 8.
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El AO es un proceso en constante renovacion que requiere una dindmica diferente en el
aprendizaje, una fase que demanda el reconocimiento de la obsolescencia e insuficiencia de los
saberes actuales de la organizacién con el objeto de dar paso a una actividad de desaprendizaje,
gue representa la descarga de conocimientos/actitudes que dejaron de ser Utiles debido a la
rapidez en el cambio cientifico y tecnoldgico, obligando a la actualizacién permanente en la
organizacion, para continuar compitiendo eficazmente.

En relacion a diversos tipos de AO que pueden identificarse, Edgar Schein (2002) afirma
gue adoptados formas:.

1) aprendizaje adaptativo —cuando la organizacion solamente garantiza su supervivencia

mediante la adaptacion a las condiciones ambientales- v;

2) agprendizaje transformaciomal —relacionado con los esfuerzos de la organizacion

encausados a promover una transformacion para elevar su status quo—.

Ademas de los anteriores, Robert Mai (1996) distingue las propuestas de diversos autores

acerca de la existencia de dos tipos o niveles de aprendizaje, como son:

cicloUnico  contra dobleciclo  (Argyrisy Schon)
adaptativa  contra generativa  (Senge)
operacional  contra conceptual  (Kim)

superficial  contra sustancial (Ulrich et al)

Y podemos agregar a esta lista las siguientes dicotomias:

aprendizaedenivel bgjo  contra aprendizaje de nivel ato (Fiol y Lyles)
aprendizaje tactico contra aprendizaje estratégico (Dodgson).
Ademas de nuestra propuesta de la existencia de tres tipos de AO:

aprendizaje ontico; gprendizaje ontol dgico y aprendizaje epistmémico.
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Por los argumentos expresados, nuestra postura en la presente disertacion es que el AO
existe, encontrandose en los individuos, grupos y organizacion, y lo ubicamos en la capacidad
reflexiva de los individuos en el momento cognitivo epistémico, trascendiendo los niveles ontico
y ontolégico. De lo anterior deducimos dos proposiciones en relacion al AO que daran origen a

las dos primeras hip6tesis de investigacion, que serén objeto de estudio en € trabajo de campo:

Cuadro 6. Proposicion 1

Es posible suponer que e aprendizaje organizacional encuentra su origen
en el momento cognitivo epistémico del individuo, trascendiendo los

momentos 6ntico y ontolégico.

Cuadro 7. Proposicion 2

El aprendizaje organizacional puede ser entendido como un aprendizaje
de tipo reflexivo de los individuos, mediante actividades de aprender a

aprender arealizar lastareas organizacionales.

2) Un sistema de valores ad hoc para el aprendizaj e organizacional.
La segunda pregunta de investigacion cuestiona si el AO requiere de un sistema de valores para
Su generacion, y si es asi, cual seria la estructura axioldgica y cdmo influyen las declaraciones
estratégicas de mision, vision y objetivos de orden superior.

Al respecto, podemos asegurar que las organizaciones exitosas tienen un conjunto de
propositos corporativos inspiradores de las acciones de las personas, entre estos se encuentran
una misién bien definida, la vision de la empresa, 10s objetivos de orden superior, 10s principios

filosoficos y en la base de todos ellos, una estructura axiol 6gica cuidadosamente formulada.
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Este conjunto de valores de la organizacién representa la plataforma principal en la cual
radica la realizaciéon de los propdsitos corporativos, encarna €l catalogo de guias que han de
conducir a la organizacién por una ruta correcta. A diferencia de éstas, aquellas organizaciones
carentes de expresiones directrices, se arrimaran a cualquier lazarillo que las encamine.

Como vimos en la seccion Un sistema de valores para la organizaciéon en el capitulo
primero, el ato desempefio de las organizaciones de clase mundial se encuentra estrechamente
relacionado con el establecimiento de diversos propositos corporativos, asi como la formulacién
de cddigos de ética que norman la conducta de los individuos. Estas organizaciones actualmente
competitivas, tienen que seguir aprendiendo y reforzando sus cédigos axioldgicos para
permanecer en los lugares de privilegio conquistados.

AUn asi, muchas grandes organizaciones norteamericanas, segun ha trascendido durante
los ultimos meses, estén teniendo graves problemas por quebrantar |os estrictos cddigos éticos en
los negocios, al grado de declarar la quiebra o la suspension de compromisos. Lo anterior nos da
unaideade laimportancia de la actuacion ética y sus consecuencias.

Ahora bien, una organizacién que se caracteriza por practicar €l AO, es posible nominarla,
casi por definicién, como una empresa con un solido respaldo axioldgico y en alcance, con un
conjunto de propdsitos corporativos que favorecen y promueven las actividades de aprendizaje en
todos los niveles de la estructura. Recordemos que el establecimiento de lamisién/visiéon y de los
objetivos-superiores/principios-filosoficos es cometido fundamental de la alta gerencia y es la
instancia que debe propiciar el ambiente organizacional adecuado parala generacion de AO.

Otros argumentos en abono a la instauracion de una estructura axiolégica ad hoc en las
organizaciones practicantes de AO, radica en |las explicaciones que hemos venido sosteniendo, en

el sentido de que al expresar que € AO se encuentra en la dimensién epistémica en base a
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actitudes reflexivas de los individuos, estamos infiriendo que se requiere tomar en cuenta la
conformacién de un sistema de valores que constituyan un contexto facilitador del AO.

Este sistema de valores se estructura en paralelo y soporta las expresiones estratégicas de
vision, mision, objetivos superiores y principios rectores de la organizacion y no representan
solamente un deber ser moral, sino que constituyen guias objetivas para alcanzar €l AO.

Con respecto a los razonamientos expresados por los autores consultados en la materia,
Mayo y Lank (2000) afirman que entre los valores de la empresa que gprende se cuentan:

1) un compromiso con el aprendizaje constante de las personas y 10s equi pos;

2) compartir conocimientos y experiencia en la organizacion en beneficio de todos y;,

3) d deseo de ser una organizacion que aprende competitiva.

Dando por supuesto gue una organizacion de éxito se fundamenta en un solido cuadro de
valores tradicionalmente utilizados, en la presente seccidn proponemos una estructura axiol6gica
propia para el fomento de las actividades de AO en la organizacion, con base en lasiguiente serie
de valores, emanados de |os elementos que caracterizan la naturaleza del AO.

Gréfica de la estructurade valores ad hoc al aprendizaje organizacional

Valores Orientadores Valores de Competencia
- Pasién por aprender. - Destreza deconstructiva.
- Actitud proactiva. - Capacidad reflexiva.
- Actitud autocriticay retroalimentacion. | - Capacidad metacognitiva
- Actitud sinergéticay empética. - Capacidad paratrabajar bajo presion.
- Espiritu de competitividad. - Habilidades de aprender-a-aprender.
- Espiritu de alto desempefio. - Habilidades para € desgprendizaje
- Creatividad impulsiva. - Habilidades para trabajar en equipo.
- Pasion por e desarrollo propioy dela |- Habilidades intrapersonales e
organizacion. interpersonales.
- Alto espiritu de compafierismo y - Capacidad de adaptacion permanente.
subsidariedad. - Facilidad paralainnovacion.
- Actitud inquisitiva'y de humildad. - Capacidad paralasolucion de
- Todos aprenden de todos. problemas.

Cuadro 8. Valores orientadores y valores de competencia. Fuente: elaborado por €l autor en base a las interacciones
de reflexiones con el asesor delatesis.
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Aunque la mayoria de los investigadores omiten referencias relevantes en la materia, 10s
elementos axioldgicos propuestos se agprecian implicitos dentro de los factores facilitadores asi
como del clima organizacional favorable parae AO.

De acuerdo con Argyris (2001) una actitud favorable hacia el aprendizaje en la
organizacion enriquece a los individuos, a los grupos y a la propia organizacion, promueve
ambientes propios para generar mas aprendizaje, cultivan el sistema de valores ad hoc, generan
un clima de desarrollo personal, son competitivos y obtienen los beneficios de la confianza del
cliente y los demés actores en € ambiente organizacional.

Los organizaciones que gprenden, tratan de aprovechar las ideas de la gente y buscan
producir bienes y servicios sin defectos, seleccionan a su personal desde el inicio parareducir el
indice de trabajos de mala calidad; normalmente tienen gente satisfecha con su trabagjo, muchos
de ellos méas que motivados, trabajan inspirados. Fomentan la actitud de aprendizaje permanente
através de ladisposicion de aprender-a-aprender.

Por el contrario, las organizaciones que no generan aprendizaje y conocimiento, se
convierten en organizaciones ignorantes, que como resultado, tendran personas ignorantes y
ambientes muy pobres y hostiles de trabajo, asi como productos y servicios de mala calidad. Son
organizaciones pobres cuyas acciones y resultados son también escasos y se encuentran con
frecuencia econdmicamente sitiadas. Con € tiempo, se enlistan en las filas de la delincuencia
organizacional, es decir, malversan fondos, timan al fisco, engafian al cliente, defraudan a los
proveedores, ocasionan severos dafios ecol dgicos.

Como consecuencia del analfabetismo organizacional, las organizaciones son sumamente
vulnerables, situacion que conduce a la inseguridad, al estres y a los problemas corrélativos de
errores acumulados y fracasos. Si los individuos no aprenden en las organizaciones, en

consecuencia, éstas tampoco aprenden, ni crecen y corren alto riesgo de desaparecer.
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Los argumentos anteriores en relacion a la necesidad de una estructura de valores ad hoc,
asi como el establecimiento de los propdsitos corporativos de misién/vision y objetivos-
superiores/principios-filosoficos para fomentar e AO, nos permite formular las siguientes dos

proposiciones, gue se constituiran en hipétesis de trabajo en €l siguiente capitulo de latesis.

Cuadro 9. Proposicion 3

Es posible suponer que € aprendizaje organizacional requiera de un

sistema organizacional de valores orientadoresy de competencia.

Cuadro 10. Proposicién 4

Se puede suponer que los propésitos corporativos (mision, vision, objetivos
de orden superior y principios filosoficos) asi como las politicas y las

normas de la or ganizacion, favorecen la generaciéon del AO.

3) El Aprendizaje Organizacional como ventaja competitiva estratégica en la organizacion.
En relacion a la tercera pregunta de investigacion donde se cuestiona sobre la posibilidad de
consderar @ AO como un factor de ventaja competitiva estratégica para la organizacion,
independientemente de las respuestas que puedan encontrarse en la investigacion de campo,
revisaremos las siguientes propuestas en la materia.

Dentro de la variada literatura del management encontramos la publicacion del libro de
Igor Ansoff Corporate Srategy (1965) que esperé mas de quince afios para ocupar €l lugar y la
trascendencia que tenia destinada por la importancia de los conceptos que incorporaba al lenguaje

empresaria, entre ellos: estrategia, competencia y sinergia’®. Posteriormente e interés por la

166 Citado en Crainer, S. (1997), op. cit.
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edtrategia y la competencia observa una importante explosion a partir de la década de |os ochenta
con la publicacién de la obra de Michael Porter Estrategia competitiva (1980).

En adelante, el entusiasmo por € estudio de las estrategias empresariales, la planeacion
estratégicay las ventajas competitivas se convirtieron en el punto de inflexiéon fundamental en el
accionar de las empresas y la aparicion de pensadores de la altura de Kenichi Omahe, Richard
Pascale, Henry Mintzberg, y mas recientemente, Gary Hamel y K.C. Prahalad, vienen a
confirmar la vigencia y relevancia de estas agendas, de tal forma que, de modas administrativas,
pasan atomar €l estatus de factores esenciales para las organizaciones.

Las funciones estratégicas de la empresa, por su propia naturaleza, estan reservadas para
la alta direccion, que representan la formulacion 'y cumplimiento de un conjunto de objetivos de
orden superior, definicién de propésitos, establecimiento de la misiéon y vision, asi como de los
principios filosoficos que proporcionan guia e inspiracion a las personas en todos los niveles de
la estructura jerérquica. El horizonte que manejan es de largo plazo, y mediano plazo para
revisionesy los gjustes que sean necesarios.

Las ventajas competitivas estan constituidas por € conjunto de indicadores en los cuales
la empresa identifica una fortaleza ante sus competidores, la cual explota y le permite ser
competitivo en e mercado. Entre estos indicadores regularmente encontramos capacidad
financiera, sistemas de calidad, manejo de costos, servicio a cliente, sistemas de produccién,
sistemas de distribucion, mano de obra, materias primas, locaizacion de puntos de ventas,
organizacion y liderazgo, direccién de persona y muchos factores mas.

Ansoff (1965) propuso en su obra una matriz de cuatro estrategias que obtuvieron la
aceptacion de los lideres empresariales. penetracion en e mercado, desarrollo del producto,

167

desarrollo del mercado y diversificacion. Porter™" sugiere en su obra lo que €l llama estrategias

167 Porter, M. (1982) Estrategia competitiva. Técnicas para e anélisis de los sectores industriales y de la
competencia. 12 ed, Editorial CECSA, México.
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genéricas. costo de liderazgo, diferenciacion y punto central o foco. Con fundamento en estas

propuestas, Mintzberg y Quinn*®

plantean una familia de cinco estrategias, referidas al negocio
medular de laempresa: ubicacion, diferenciacion, elaboracidn, ampliacion y reconsideracion.

Es muy importante resdtar que tanto las estrategias como las ventajas competitivas no son
férmulas o recetas de éxito, tampoco son perennes. Por el contrario, las estrategias y las ventgjas
competitivas varian de una empresa a otray de un sector industria a otro; es mas, la mayoria de
los investigadores organizacionales en |la materia afirman que los factores que fueron agentes de
éxito en el pasado hoy pueden representar un obstaculo para el desarrollo de la organizacion. De
tal forma que bao edtas circunstancias, una de las principales funciones de la gerencia es la
blusgueda permanente de ventajas y estrategias competitivas.

Mas recientemente, los estudiosos de la estrategia y la competencia empresarial, sefialan
gue ser competitivo significa poseer la capacidad de permanecer en el mercado ofreciendo bienes
y servicios a los consumidores sin sacrificar las utilidades.

Argyris (2001) sostiene que las actuales organizaciones de clase mundial de reconocido
éxito empresarial, de ninguna manera tienen asegurado su futuro; sno que actualmente son
empresas con el suficiente margen de competitividad y que no son perfectas, por e contrario
requieren de estar gprendiendo constantemente para garantizar su permanenciaen el mercado.

Mas determinante resultan las afirmaciones de lideres empresariales como Jack Welsh —
Skandinavian Airlines System— y Bill Gates —Microsoft— en el sentido de que las grandes
organizaciones tienen un plazo no mayor de dos afos con €l actual bagaje de conocimientos que
poseen y de no procurar su actualizacion, estarian en serio riesgo de desaparecer. De ahi la

preocupacion de los directivos de crear organizaciones inteligentes o creadoras de conocimientos.

168 Mintzberg y Quinn (1993) El proceso estratégico. Conceptos, contextos y casos. 12 ed, Editorial Prentice Hall,
México.
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En consideraciéon a la afirmacion anterior, la mayoria de los autores sobre AO y
conocimiento en la organizacién coinciden en manifestar que € aprendizaje en la organizacion
representa hoy dia una de las principales ventgjas competitivas en las empresas y |levan a otorgar
al conocimiento un estatus superior a de los factores de la produccion tradicionaes: tierra,
trabgo y capital, y a sefidar que e principal trabgo actuamente lo desarrollan los trabajadores
del conocimiento en la Sociedad del conocimiento.

Los expertos en AO concuerdan en afirmar que Arie de Geus™ fue el primero en declarar
gue, aprender, quiza sea la Unica ventaja competitiva que se puede sostener acerca de la
organizacion. De ahi en adelante muchos hombres de empresa y estudiosos se unieron a este
criterio pararevisar sus procesos y estrategias de aprendizaje en la organizacién, con €l animo de
consolidar las normas para su fomento.

Ademas, e aprendizaje organizacional, considerado como factor edtratégico para la
organizacion, ha dado lugar a establecimiento de nuevas estructuras jerérquicas para la

administracion del conocimiento o Knowledge Management (KM )"

, COMO Se puede observar en
la mayoria de las organizaciones de clase mundial.

El desarrollo cientifico actual, explosivo e hiperacelerado, hace los conocimientos
obsoletos en término de unos cuantos afios, principalmente en los sectores computacionales y
electrénicos. Ante estos escenarios de cambios, turbulencias e incertidumbres, los directivos no

pueden permitirse € Iujo de ignorar las ventajas competitivas y estratégicas del AO ni tomarlo

como una moda administrativa, sino como real factor competitivo.

189 De Geus, Arie (1998) La empresa viviente. Habitos para sobrevivir en un ambiente de negocios turbulento. 12
ed, Editorial Granica, Argentina.

70 Despresy Chauve (2000) Horizons Knowledge. The Present and the Promise of Knowledge Management. 1a. ed,
Editorial Butterworth-Heinemann, USA.
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Nonaka y Takeuchi (1999) afirman que e conocimiento desempeiia un papel
preponderante en la adquisicion de ventgjas competitivas y conciben un vector continuo entre los
siguientes componentes: creacion de conocimiento, innovacion continua, ventaja competitiva.

Los argumentos anteriores nos permiten postular nuestra quinta proposicion de trabgjo en

relacion al AO:

Cuadro 11. Proposiciéon 5

Probablemente e aprendizaje organizacional adquiere la calidad de
ventaja competitiva estratégica, por la categoria del conocimiento como

factor protagoénico en la organizacion.
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Capitulo 111
Fundamentos
metodol bgicos
de la investi-
gecion.

4L

1. Metodologia
1) Referencias sobre €l lenguagje de laciencia
- Lateoria
- Lahipétesis.
- Validez y confiabilidad.
2) Los métodos de investigacion a usar.
- Metodol ogia y métodos de investigacion.
- El método de Estudio de caso.
3) Instrumentos de recol eccién de informacion.
- Lainvestigacion por encuestas.
- Lainvegtigacion por entrevista.

\

4L

2. Disefio de lainvestigacion
1) Problemética de lainvestigacion.
2) Explicitacion de hipotesis.

- |[dentificacion de variables.

- |dentificacion deindicadores.

4L

3. Instrumentacion metodol bgica.

1) Disefio de los cuestionarios.

2) Laetapade muestreo.

3) Codificacion, categorias e indices.
4) Las organizaciones participantes.

- Circunstancias del estudio.

Figura 15. Snopsis del Capitulo I11. Fuente: elaborada por € autor, con base en € contenido del capitulo.
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Capitulo I 1. Fundamentos metodol dgicos de la investigacion.

1. Metodologia.

1) Referencias sobre e lenguaj e de la ciencia.

En d presente apartado, sin pretender desarrollar un ensayo exhaustivo acerca de la cienciay el
método cientifico, abordaremos los conceptos esenciales que intervienen en todo proyecto de
investigacion, que incluyen ideas sobre teorias, hipotesis, métodos, metodologia, instrumentos de
investigacion, entre otros, que conforman los criterios de la investigacion cientifica, pertinentes
para la presente disertacion.

Hoy dia y cada vez mas, el conocimiento comin 'y el conocimiento cientifico convergen
en las actividades cotidianas del hombre y una gran parte de conocimiento cientifico, a veces
recién descubierto, pasa a formar parte del conocimiento comun para realizar las labores del
trabajo, ya sea en una oficina, un hospital, unafabrica o en el propio hogar.

Esto significa que existen dos tipos de conocimientos. €l conocimiento comun u ordinario
gue normalmente se adquiere por medio de la experiencia y la exposicion a ambiente; y €l
conocimiento cientifico, que es e Unico que el hombre no adquiere de manera natural, Siho que
reguiere de un método o procedimiento para alcanzarlo, este es € método cientifico.

El conocimiento cientifico, que reline las caracteristicas de verdadero, féactico, racional,
sistemético, verificable, falible, predictible, entre otras, adquiere esa calidad porque la comunidad
de personas que se dedican a cultivar ese conocimiento lo reconoce como tal, aval que no le
atribuye signos de verdad absoluta, sino de fiabilidad. El conocimiento cientifico generalmente se
produce en los centros de investigacion, en las universidades, en las empresas de alta tecnologia,
en laboratorios; su fomento demanda una cultura de la investigacién cientifica, que patrocina €l

desarrollo de esas organizaciones y ddl pais que lo genera.
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La importancia de la produccion de conocimiento cientifico radica en que representa el
pivote para € despegue econdémico de los paises, a través de la produccion de ciencia y
tecnologia que a su vez se traducen en bienes y servicios que generan divisas y riqueza.

Rosenblueth'™ afirma que, de manera paraddjica, la mayoria de las personas que se
dedican a la investigacion cientifica y que contribuyen al desarrollo de la disciplina que cultivan,
no podrian formular con precisién su concepto de lo que es la ciencia, ni fijar los propdsitos que
persiguen, ni justificar los métodos que emplean en sus estudios. De alguna manera, admite que
lacienciaes el conocimiento ordenado de los fendmenos naturales y de sus relaciones mutuas.

De acuerdo con Ander-Egg'”

el término ciencia deriva del latin scire que significa saber,
conocer y la define como “un conjunto de conocimientos racionales, ciertos o probables, que
obtenidos de manera metddica y verificados en su contrastacion con la realidad, se sistematizan
organicamente, haciendo referencia a objetos de una misma naturaleza, cuyos contenidos son
susceptibles de ser transmitidos’.

Vallet de Goytisolo'” afirma que uno de los significados de |a palabra ciencia, propuesto
por el Diccionario de la Real Academia Espariola es “conocimiento cierto de las cosas por sus
principios y causas’, y su etimologia deriva de la palabra scientia, que significa inteligencia,
conocimiento, practica, doctrina, erudicion.

Algunos de los principios en que se sustenta la ciencia son los postulados, los cuales
representan proposiciones basicas para orientar las actividades de la investigacion cientifica.

Seglin Rosenblueth, los postulados de la ciencia moderna se pueden resumir en: 1) filoséficos; 2)

personales; 3) dejuicio o raciocinio y 4) sobre larealidad del mundo exterior.

" Rosenblueth, A. (1971) El Método cientifico. 12 ed, Ediciones cientificas La Prensa Médica Mexicana, SA. y €
Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados del Instituto Politécnico Nacional, México, p. 4.
72 Ander-Egg, E. (1996) Técnicas de investigacion social. 242 ed, Editorial El Ateneo. México, p. 33.
173 ydlet de Goytisolo (2002), op. cit.
145



Eco*™ afirma que unainvestigacion es cientifica cuando cumple los siguientes requisitos:

a) versa sobre un objeto reconocible y definido de tal modo que también sea reconocible

por los demés;

b) tiene que decir sobre este objeto cosas que todavia no se han dicho;

c) tiene que ser Util alos demasyy;

d) suministra elementos para la verificacion y larefutacion de la hipétesis presentada.

De acuerdo con Silverman'™ los conceptos basicos constitutivos de toda investigacion
gue se precie de ser cientifica son: teoria, hipétesis, metodologiay método.

Seglin Bryman'® la mayoria de los autores coinciden en afirmar que una forma de
congruir € proceso de investigacion es la siguiente:

1) fases principales: teoria, hipétesis, observaciones y recoleccion de datos, andlisis de

datos y hallazgos y;

2) como procesos intervinientes distingue: deduccién, operacionalizacion, procesamiento

de datos, interpretacion e induccion.

Por su parte, Bunge'’’ sostiene que la ciencia como actividad pertenece a la vida social;
cuando se la aplica a mejoramiento de nuestro medio natural y artificial, a la invencion y
manufactura de bienes materiales y culturales, la ciencia se convierte en tecnologia
Lateoria.

Generalmente denominada como el conjunto de conocimientos para explicar e comportamiento
de los fendbmenos, dentro del paradigma de las investigaciones cuantitativas, la teoria debe tener

también la capacidad de inventar explicaciones, en el ambito de las metodologias cualitativas. Sin

7% Eco, U. (1995) Como se hace una tesis. 12 ed, Editorial Gedisa, Espafia, pp. 48-59.

7% gjlverman, David (1993) Interpreting Qualitative Data; Methods for Analyzing Talk, Text and Interaction. la.
ed., Editorial SAGE, London, G.B., pp. 1-2.

176 Bryman, A. (1989) Research Methods and Organization Sudies. 1a. ed, Ed. Unwin Hyman Ltd, London, G.B.

" Bunge, M. (1981) La ciencia. Su método y su filosofia. 12 ed, Ediciones Siglo Veinte, Buenos Aires, Argentina.
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embargo, lasteorias no deben ser inventadas en abstracto por especialistas en conceptos, sino que
deben adecuarse alas tareas de explicacion planteadas por l0s datos que se extraen de la empiria.

En laactualidad la teoriajuega un papel fundamental en las investigaciones cientificas, de
tal modo que las propuestas de metodologias cientificas incluyen entre sus etapas la elaboracion
del marco tedrico o recopilacién de las teorias que sustentan un campo de estudio determinado,
como prerrequisito para la gecucion de la investigacion, y a partir de esa teoria acumulada —que
constituye la frontera del conocimiento— el investigador ha de proponer nuevas concepciones
para ampliar la banda de conocimientos en esa disciplina.

Bunge'™ se refiere a un criterio de confusion cuando sostiene que el concepto de teoriaes
uno de los términos cientificos que mayor mal trato recibe en ciencias sociaes, a través de las
siguientes concepciones erroneas: es cualquier discurso sobre generalidades; es lo contrario de
los hechos tangibles, no sirven, solo los datos y las acciones tienen valor; son orientaciones
generales; son colecciones de definiciones; hay teorias a priori.

Otras interpretaciones del término se aplican a vincular cierto campo de conocimiento con
el autor representativo del mismo. Asi, encontramos en la sociologia lateoria marxista y lateoria
weberiana, en el campo fisicomatemético lateoria de Newton y lateoria de Einstein, en el campo
filosofico de los siglos recientes encontramos las teorias kantianas y |as teorias humianas.

No debemos perder de vista que el Diccionario de la Lengua Espafiola define el término
teoria como conocimiento especulativo, que por supuesto no representa la teoria cientifica que
ocupa todo esfuerzo de investigacion, la cua se caracteriza por ser un conjunto de conocimientos
sistematizados sujetos a comprobacion en la préactica

Silverman (1993) considera a la teoria como un conjunto de conceptos explicatorios y

toma como eemplos en investigacion social el funcionalismo, e conductismo y el

78 Bunge, M. (1999) Buscar la filosofia en las ciencias sociales. 12 ed, Editorial Siglo Veintiuno, México.
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interaccionismo simbélico. Por su parte Bryman (1989) afirma que la teoria supone un intento de
formular una explicacion acerca de la faceta de laredlidad que se eté estudiando.

Seglin Bunge, en todos los campos avanzados de la investigacion cientifica la palabra
teoria designa un sistema hipotético-deductivo, es decir, un sistema de hip6tesis dentro del que se
pueden construir argumentos validos; todas las teorias son formalmente similares. Sostiene
ademés que la teorizacion permite unificar hipotesis dispersas, que pueden llevarse a la
demostracion, donde algunas consecuencias —conocimientos— pueden ser nuevos.

De acuerdo con Hernandez, et a'”, las teorias ostentan las siguientes funciones: a)
explicar porqué, como y cuando ocurre un fendmeno; b) sistematizar o dar orden al conocimiento
y ¢) prediccion o hacer inferencias acerca de las manifestaciones futuras de un fendmeno. Estas
funciones constituyen la utilidad de lasteorias.

Abbagnano (1998) atribuye los siguientes significados al término teoria: a) especulacién o
vida contemplativa; b) condicion hipotéticaideal en la cual tienen cumplimiento normasy reglas,
gue en la realidad son parcialmente seguidas; ¢) las denominadas ciencias puras, genas a las
aplicaciones productivas; d) una hipétesis o un concepto cientifico.

En & campo de la investigacion cientifica, el autor concede a la teoria cientifica los
siguientes atributos. @) es una hipétesis o por lo menos, contiene una o més hipétesis como partes
integrantes; b) constituye el esqueleto del cuerpo de la ciencia; ¢) contiene un aparato que permite
su verificacion o confirmacién; d) constituye un instrumento de clasificacién y prevision.

La definicion cientifica de teoria més aceptada es la propuesta por Kerlinger (1975) quien
afirma que una teoria “es un conjunto de constructos (conceptos), definiciones y proposiciones
relacionadas entre si, que presentan un punto de vista sistemético de fendmenos especificando

relaciones entre variables, con el objeto de explicar y predecir los fenémenos’ *¥°.

79 Hernandez, et al (1998) Metodologia de la investigacion. 2a. ed, Editorial McGrawHill, México.
180 Citado en Hernandez (1998), Idem, p. 39.
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Segun Lakatos (1978) en su disertacion acerca de la produccion de teorias en los
programas de investigacion, afirma que la falsacién de una teoria no la producen los datos
empiricos sino la aparicion de unateoria megjor, y es megjor cuando:

1) tiene un exceso de contenido empirico con respecto alateoria anterior;

2) explicatodo lo que lateoria anterior explicabayy;

3) logra corroborar empiricamente al menos una parte de su exceso de contenido™.

Afirma el autor que una buena teoria que sustituye a otra es un programa de investigacion
progresivo con capacidad de predecir e incorporar nuevos hechos frente a aguellas teorias que se
l[imitan a explicar lo ya conocido.

La hipotesis.

La ciencia exige de una habilidad del investigador que permita presuponer, predecir o intuir,
posibles respuestas a los fendbmenos o problemas de investigacion, para ello introduce en €l
proceso de investigacion el elemento hipétesis, que representa una aproximacion a los resultados
en que puede derivar lainvestigacion.

La hipétesis es una invencién conceptual del investigador a manera de propuesta de
resultado anticipado, un razonamiento con fundamento en el cuerpo tedrico, que sirve de guiao
meta y se propone con el fin de comprobar su veracidad —en las disciplinas cuantitativas— o bien
se sugieren como resultado de investigacion tedrica/empirica —en el campo de las disciplinas
sociales o cudlitativas—. En el primer caso, la hipotesis puede ser confirmada o rechazada por los
resultados de lainvestigacion, sin que esto implique que haya sido equivocada.

Generalmente la hipbtesis muestra las relaciones existentes entre las variables del estudio
—independientes y dependientes— a través de los indicadores de las mismas, cuya interpretacion y

explicacion permitira esclarecer las dudas acerca del fenGmeno.

181 Citado en Pozo, J. (1993), op. cit, p. 21.
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La hipotesis responde a una logica causal en la ciencia positivista, es decir, relaciona la
causa con €l efecto y representa una proposicion que en latradicion de investigacion cuantitativa
debe demostrarse mediante la préactica empirica. A diferencia de las ciencias cualitativas, donde
la funcion de la investigacion adquiere una orientacion de generacion de propuestas o
explicaciones tentativas de los fendmenos, no tanto la comprobacion de los supuestos hipotéticos.

Hernandez, et al (1998) definen la hipdtesis como explicaciones tentativas acerca de las
relaciones entre las variables de un fendbmeno y se apoyan en conocimientos organizados,
formulados a manera de proposiciones, y debe contener los siguientes requisitos:

a) deben referirse aunasituacion social real;

b) lostérminos o variables deben ser comprensibles, precisos y 10 mas concretos posibles,

c) larelacion entre las variables debe ser claray 16gica;

d) lostérminos deben ser observablesy mediblesy;

€) debe estar relacionada con técnicas disponibles para probarlas.

Las hipétesis pueden ser generales 0 precisas e involucrar dos 0 mas variables, pero en
cualquier caso, solamente son proposiciones sujetas a comprobacion empirica. Generalmente
surgen del planteamiento del problema, pero es normal que tengan adecuaciones durante la
revision de laliteratura para conformar € marco tedrico de lainvestigacion.

Los autores antes referidos identifican también varios tipos de hipétesis, como son:

a) de investigacion (descriptivas, correlacionales, de la diferencia de grupos y de relaciones

de causalidad,

b) las hipétesis nulas,

c) las hipGtesis alternativas y;

d) las hipétesis estadisticas (de estimacion, de correlacion, de ladiferencia de medidas).
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Las hipétesis de investigacion son las que se definen como proposiciones tentativas acerca
de las posibles relaciones entre dos 0 mas variables y que cumplen con los requisitos observados.
Las hipétesis nulas niegan a la de investigacion, mientras que la hipétesis aternativa son
posibilidades dternas ante las hipétesis de investigacion y nulas. Las hipotesis estadisticas son la
transformacion de las hipotesis de investigacion, nulas y alternativas en simbolos estadisticos.

Castafieda™ sefiala que la hipétesis es la parte de un cuerpo tedrico que tiene contacto
con larealidad y que su formulacion puede nacer de la observacion y de la experiencia 0 como
consecuencia de una teoria. En funcion del niUmero de variables que contienen las hipétesis se
pueden ser univariada, bivariada y multivariada.

Seguin Bunge (1981) las siguientes son reglas que facilitan lainvencion de hipotesis:

a) sistematizar el reordenamiento de los datos;
b) supresionimaginariade factores con el fin de descubrir las variables relevantes y;
c) cambio de representacion en busca de analogias fructiferas.

Se ha dicho que las hip6tesis estan constituidas de términos denominados variables, y que
la funcién principal de la hipbtesis consiste en la explicacion o descripcion tentativa de éstos
términos que pueden ser dos 0 mas.

Ahora, la pregunta necesaria es ¢qué son las variables y para qué sirven? Al respecto
Hernandez, et a (1998) nos ilustran que una variable es una propiedad del fendmeno en estudio
gue puede variar y cuya variacion es susceptible de medirse.

Los autores afirman que a formular una hipétesis es fundamental definir las variables que
se estén incluyendo, por los siguientes motivos:

a) € investigador, colegas y usuarios otorguen el mismo significado alas variables,

b) asegurarse de que las variables pueden ser evaluadas en lareaidad;

c) poder confrontar nuestra investigacion con otras similares y;

182 Castafieda J. (1996) Métodos de Investigacion 2. 12 ed, Editorial McGrawHill, México, p.50.
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d) contextualizar las variables para evaluar adecuadamente los resultados de la

investigacion.

Una forma sencilla de definir las variables es que se refieren a las caracteristicas del
objeto de estudio expresadas en la hipétesis que presentan ciertas variaciones que denotan €l
comportamiento del concepto que son observables y susceptibles de ser medidas. Las hipétesis
adquieren un rasgo de causalidad, cuando la variable independiente corresponde a concepto
causay la variable dependiente al concepto efecto, en sus relaciones en el fendmeno.

Es importante hacer notar que esta nomenclatura no esrigida e inamovible, en ocasiones,
de acuerdo al tipo de estudio, algunas variables adoptaran la calidad de dependiente o de
independiente y viceversa, sin que esto signifique algun tipo de corrupcion o manipulacion de los
conceptos de manera arbitraria. Cuando el investigador tiene dificultades para clasificar algunas
variables ya sea como dependientes o independientes, éstas reciben el nombre de extrafias, las
gue cuando son controladas e incorporadas dentro del disefio de la investigacion se les llama
variables de control ',

Una de las razones de ser delas hipotesis, en la tradicion cuantitativa, es su posibilidad de
demostracion con d fin de verificar su certeza o falsedad. Para tal efecto el investigador debe
definir las variables que constituyen |a hip6tesis de manera conceptual y operacional. La mayoria
de los investigadores en metodologia de la ciencia coinciden en sefialar que la definicion de las
variables es una de las etapas mas delicadas de la investigacion, de tal forma que si la definicion
es incorrecta, no se pueden observar las relaciones entre ellas y, 1o més grave, la interpretacion
posterior de losresultados y lainvestigacion total carecera de valor.

La definicion conceptua consiste en la definicion de la variable con otras palabras o

términos dirigidos a describir la esencia o caracteristicas reales de un objeto o fendbmeno. Es la

183 Tenay Turnbull. Manual de investigacion experimental. Editorial Plazay Valdés, México.
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definicion en que se enlistan las caracteristicas que denotan la presencia y comportamiento de un
determinado concepto, que permitan identificar al objeto de estudio por todas aquellas personas
interesadas en el mismo campo disciplinario.

La definicién operaciona u operativa especifica las actividades u operaciones que debe
redizar el investigador para medir unavariable. Representa la parte de la expresion de la variable
en contacto con la reaidad y hace posible la practica empirica, es observable y permite la
medicion del comportamiento del objeto de estudio. Segin Castafieda (1996) para que una
hipétesis pueda ser verificada en la préactica, se debe redlizar €l proceso de operacionalizacion, el
cua consiste en deducir las consecuencias empiricas de las variables que contiene.

Se puede decir que la definicién conceptual corresponde al ambito tedrico de la
investigaci6n, mientras que la definicion operacional hace contacto con la realidad y corresponde
al dmbito empirico. La operacionalizacion hace posible operar y mangjar el objeto de estudio a
través de los indicadores de las relaciones de | as variables.

Validez y confiabilidad.

Dos conceptos centrales en cualquier discusion de rigor en investigacion cientifica son la
confiabilidad y la validez. De acuerdo con Covo™ son cualidades que el cientifico desea
encontrar en todo método, instrumento y técnica relacionados con el conocimiento que trata de
obtener. La autora distingue la definicion proporcionada por Galtung quien afirma que la validez
“es la propiedad que tiene un indicador de indicar o que dice que indica’.

Segliin Hammersley (1990) por validez, quiere decir una verdad interpretada como la
extension a que un asunto representa rigurosamente el fenémeno socia a que se refiere'®.

La validez, de acuerdo con Hernandez, et al, se refiere a grado en que un instrumento

realmente mide la variable que pretende medir; y afirman que es un concepto del cual pueden

182 Covo, M. (1973) Conceptos comunes en la metodologia de la investigacién sociol6gica. En: Abruch, M. (comp.)
(1989) Metodologia de las ciencias sociales. 32 ed, Editoridl UNAM y ENEP-Acatlan, México, pp. 123-130.
185 Citado en Silverman D. (1993), op. cit, 149.
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tenerse los siguientes tipos de evidencias: a) relacionada con el contenido; b) relacionada con el
criterio y c) relacionada con el constructo.

El cdculo delavalidez selleva acabo en cada uno de los casos:

a) para la validez de contenido, se revisa como ha sido utilizada la variable por otros
investigadores y en base a ello se elabora un universo de items para medir las variables;

b) para la validez de criterio, € investigador correlaciona su medicion con el criterio y
este coeficiente se toma como de validez y;

c¢) paralavalidez de constructo se lleva a cabo mediante un procedimiento estadistico por
computadora de andlisis de factores.

En relacién a la confiabilidad, Covo (1973) sostiene que implica las cualidades de
edtabilidad, consistencia y exactitud, de los datos, instrumentos y técnicas de investigacion.
Adopta como principios de confiabilidad en los procesos de medicion los propuestos por
Galtung, como son:

1) e principio de intrasubjetividad o confiabilidad —observaciones repetidas de las mismas
respuestas por e mismo observador, deben producir |os mismos datos- ;

2) €l principio de intersubjetividad u objetividad —observaciones repetidas de las mismas
respuestas por diferentes observadores deben producir 1os mismos datos-.

Seguiin Hammerdey (1992) la confiabilidad se refiere al grado de consistencia con que las
instancias son asignadas a la misma categoria por diferentes observadores o por e mismo
observador en diferentes ocasiones. Kirk and Miller (1986) distinguen tres tipos de confiabilidad:
a) quijotesca, cuando un método de observacidn continuamente produce una medida invariante;
b) diacronica, referida a la estabilidad de una observacion a través del tiempo y; ¢) sincrénica, la

similaridad de observaciones dentro de un mismo periodo de tiempo™®®.

188 Citado en Silverman, D. (1993), op. cit, p. 145.
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De acuerdo con Bryman, la confiabilidad se refiere ala consistencia de una medida y se
toma como compuesto de dos e ementos:

1) confiabilidad interna, referida a grado de consistencia interna de una medidayy;

2) externa, referida al grado en que una medida es consistente sobre el tiempo.

Hernandez, et a, afirman que la confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al
grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto de estudio produce iguales
resultados. De acuerdo con los autores la confiabilidad es una caracteristica susceptible de
calcularse por medio de los siguientes procedi mientos:

a) @ instrumento de medicion es aplicado dos 0 mas veces a un mismo grupo de personas,

b) aplicar dos 0 més versiones equivalentes al instrumento original;

c) e conjunto de items del instrumento es dividido en dos mitades en la primera
aplicacién, y son comparados |os resultados.

2) Los métodos de investigacion a usar.

M etodologia y métodos de investigacion.

El conocimiento cientifico difiere del conocimiento comin precisamente en que los caminos para
llegar a é se apartan de los que conducen al segundo. Es decir, mientras que a conocimiento
comun se llega por las vias de la experiencia, el intuicionismo, €l racionalismo, entre otros, €l
conocimiento cientifico requiere de uno o diferentes métodos de investigacion que, en su
conjunto, se denominan metodologia de la investigacion. Estos métodos, que en realidad son
artificiales respecto de los procedimientos del conocimiento comin, son los que otorgan los
atributos de cientificidad al conocimiento al estar reconocidos por la comunidad cientifica.

Algunos filésofos de laciencia, entre ellos Habermas y Berstein'®’, son del criterio de que

la metodologia, ciencia que aparece durante el siglo XVI, es una practica que pretende desplazar

187 Habermas, et a (1999) Habermas y la modernidad. 4% ed, Editorial: Ediciones Cétedra. Madrid, Espafia
Introduccion de Richard J. Berstein.
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a la epistemologia en su acepcion de teoria del conocimiento, e invitan a lareflexién para volver
alas dimensiones olvidadas del estudio del conocimiento per se.

En redidad la metodologia ha cobrado una relevancia mucho mayor en los ambitos
académicos en € continente americano que la episemologia, de alli el reclamo de Bunge en
relacion al modesto lugar que ocupa en los programas universitarios de formacion de
investigadores'®,

La metodologia representa ahora una asignatura obligada para quienes se inician en las
précticas de la investigacion, ya sea en las ciencias fisicas y naturales o en las ciencias sociales.
La mayoria de los estudiosos de la metodologia consideran que la carencia de ésta y de una
cultura de la investigacion en los centros de educacion superior es, en buena medida, una de las
causas del rezago en la produccion de ciencia, tecnologia, nuevas teorias y conocimientos.

El estudio de la metodologia ha resultado un campo bastante confuso aln para los
expertos en el tema, tanto que & escepticismo acerca de su utilidad no se hace esperar. Hay
guienes dudan que la metodologia en realidad ayude a acceder a conocimiento; hay quienes
deducen que cada quien tiene su propio método de investigacion que le lleva a los resultados
deseados. Otros ven a la metodologia como una camisa de fuerza que inhibe posibilidades no
contempladas en los métodos tradicionales.

Bridgman™® niega |a existencia del método cientifico al sostener que “la cienciaes lo que
hacen los cientificos, y hay tantos métodos cientificos como hombres de ciencid’.

Mas complejo se observa el panorama metodol 6gico cuando se pretende reducir la ruta
para llegar al conocimiento cientifico a un esquema rigido de pasos sistematicos como método

universal infalible para todas las éreas del saber humano. O cuando se pretenden imponer los

188 Filosofar cientificamente y encarar la ciencia filosoficamente, disertacion sostenida en la dlase inaugural del
curso de Filosofia de la ciencia en la Facultad de Filosofiay Letras, Buenos Aires, 5 de abril de 1957. En: Bunge, M.
(1981), op. cit, pp. 89 y siguientes.

189 Citado en Bunge (1981), Idem, p. 46.
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criterios de los métodos de investigacion de las ciencias fisicas y naturales en las ciencias sociales
(fendmeno denominado fisicalismo), cuando que en el campo social, coinciden la mayoria de los
expertos, uno de sus quehaceres es la congtruccion del objeto de estudio, para explicar los
fendmenos de larealidad socia desde una Optica cientifica.

El estudio de la metodologia de la investigacion, que en apariencia debiera ser
relativamente asequible para los investigadores en formacion, da la impreséon de ser una
disciplina con escenarios demasiados nebul osos cada vez que alguien intenta dar luz acercade su
redlidad. Los autores utilizan diversas acepciones para tratar de explicar el mismo concepto, las
mas utilizadas son metodologia de la ciencia y metodologia de la investigacion.

Para evitar alimentar las discrepancias a respecto adoptaremos una de las acepciones que
el Diccionario de Filosofia de Abbagnano otorga al término metodologia, con € cual se
entienden cuatro cosas: 1) la parte de la l6gica que estudia los métodos; 2) la l6gica trascendental
aplicada; 3) el conjunto de los procedimientos metddicos de unacienciay 4) €l analisis filosofico
de tales procedimientos'®.

De estas propuestas, la acepcion que encuentra mayor acoplamiento para nuestros fines de
investigacion es la nimero tres, en € sentido de que la metodologia trata de garantizar a las
disciplinas, de una manera eficaz, el uso de las técnicas de procedimiento de que disponen. En
nuestro campo, adquiere la denominacion de metodologia de los Estudios Organizacionales,
dentro del amplio espectro de conocimiento de las ciencias sociales.

Por método cientifico, Pérez Tamayo™®* entiende “la suma de los principios tedricos, de
las reglas de conducta y de las operaciones mentales y manuales que usaron en el pasado y hoy
siguen usando los hombres de ciencia para generar nuevos conocimientos cientificos’.

Distingue cuatro categorias sobre dicho método:

190 Abbagnano (1994 ), op. cit, p. 802.
191 pgrez R. (1998) ¢ Existe e método cientifico?. 22 ed, Editorial EI Colegio Nacional y FCE, México, p. 253.
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a) e método inductivo-deductivo;

b) & método apriori deductivo;

c) el método hipotético-deductivo y,

d) no hay método.

De acuerdo con lo expuesto en lo parrafos precedentes, la metodologia es € conjunto de
pasos 0 etapas sistematizados que llevan al investigador a alcanzar su meta, que es la explicacion
de los fendmenos en estudio y la generacion de nuevos conocimientos. Sin embargo Bunge
(1999) es muy categdrico a afirmar que la metodologia es e estudio de los méodos; mientras
gue lainvestigacion utiliza métodos, no metodologias.

La tradicién cientifica ha otorgado un mayor peso a los méodos cuantitativos, toda vez
gue las ciencias fisicas y naturales han demostrado una mayor dindmica y mayores posibilidades
de adaptacion a los postulados de lo que se entiende por ciencia. Sin embargo, a partir de la
aparicion de los estudios en relacion al ser humano en cuanto ser social, donde la tradicién
cuantitativa era incapaz de explicar la mayoria de los fendmenos en este campo, la investigacion
en ciencias sociaes propicié la aparicion de los métodos cualitativos, con énfasis en el contexto,
gue iniciaron una nuevatradicion para el estudio de los hechos sociales.

Lainvestigacion en ciencias sociales da cabida a los dos tipos de metodol ogia:

1) los métodos de investigacion tradicionales o cuarntitativas, con enfoque en la
comprobacion de hipotesis y demostracion de causalidad y;

2) la metodologia cualitativa, con un enfoque de generacion de hipo6tesis, con mayor
preocupacion en el texto y en el contexto.

En la practica, cualquier esfuerzo de investigacion que se realice en e campo de los

Estudios Organizacionales, requiere de la participacion de ambos métodos en mayor 0 menor
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medida; y desde esta Optica, las metodologias cuantitativas y cualitativas son paralelas, méas que
complementaria o divergentes.

192 |leva a cabo la siguiente comparacion entre la investigacion cuantitativa y la

Bryman
investigacion cualitativa. En la primera se otorga mucho mayor énfasis en la interpretacion,
tienden a dar poca atencién a contexto, hay mayor distancia entre el investigador y el sujeto de
estudio; mientras que la investigacion cudlitativa tiende a tener menos trato con los aspectos
procesuales, supone la preparacion rigurosa de una estructura dentro de los datos que seran
recolectados, tiende a presentar la realidad organizacional como una amalgama inerte de hechos,
laproximidad del investigador con € sujeto de estudio es mayor.

Los métodos de investigacion son formas especificas de realizar investigaciones que
incluyen técnicas que pueden ser cuantitativas como la estadistica, o de indole cuditativa como la
observacion. Dentro de la investigacion cualitativa, Silverman'®® distingue cuatro métodos
principales: observacion, andlisis de textos y documentos, entrevistas y grabacion y transcripcion.

Con respecto a los estudios acerca de la investigacion cuditativa, no existe un enfoque
estandar entre los investigadores 0 una convergencia en sus perspectivas. Bryman (1989) intenta
caracterizar lainvestigacion cualitativa de acuerdo a seis criterios:

1) ver através delosojos de otros;

2) describir los detalles de los conjuntos cotidianos,

3) acciones de entendimiento y significado en su contexto social;

4) enfatizar el tiempo y los procesos,

5) favorecer la aperturay los disefios de investigacion inestructurados y,

6) evitar conceptos y teorias tempranos.

El mismo autor distingue entre disefios de investigacion y métodos de investigacion:

192 Bryman, A. (1989) op. cit, pp. 139-141.
198 Gjlverman, D. (1993), op. cit, p. 9.
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|. como disefios sugiere: 1) experimento; 2) encuesta; 3) investigacion cudlitativa; 4)
estudio de caso y 5) investigacion-accion y;

I1. como métodos propone : 1) cuestionario autoadministrado; 2) entrevista estructurada;

3) observacion participativa; 4) entrevista inestructurada; 5) observacion estructurada; 6)

simulacién y 7) fuentes de datos de archivos.

Hernandez, et al, distinguen entre tipos de investigacion, disefios experimentales y disefios
no experimentales de investigacion. Dentro de los tipos de investigacion incluye: exploratorio,
descriptivo y explicativo o correlacional. Dentro del tipo de disefios experimentales clasifica
entre experimento y no experimento. En e primer caso incluye el experimento puro, €
preexperimento y € cuasiexperimento; mientras que la categoria de no experimento contiene la
investigacion transecciond y lainvestigacion longitudinal.

Miller'® sugiere los siguientes métodos para la investigacion en ciencias sociales en
campo: @) cuestionario por correo, b) entrevista personal o estructurada, c) entrevista focalizada o
dirigida; d) entrevista libre-abierta; €) entrevista en grupo; f) encuesta por teléfono; g) estudios de
caso Yy biografias; h) observacion directay; i) observacion participante.

De acuerdo con Silverman (1993) diversos practicantes de la investigacion etnogréfica
otorgan a lainvestigacién cualitativa los siguientes atributos:

1) esrelativamente flexible;

2) estudialo que la gente estd haciendo en su contexto natural;

3) estabien situado € proceso de estudio tanto como los resultados y;

4) estudiael significado tanto como las causas.

194 Miller, D. (1960) Handbook Research, Design and Social Measurement. En: Abruch, M. (comp.) (1989)
Metodologia de las ciencias sociales. 32 ed, Editorial UNAM y ENEP-Acatlan, México, pp. 193-194.
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El método de Estudio de Caso.

Como consecuencia de las dificultades para reaizar investigaciones en el campo de las ciencias
sociales a través de los métodos cuantitativos tradicionales, muchos investigadores sociales se
vieron en la necesidad de recurrir a nuevos métodos que les permitieran una explicacion méas
satisfactoria de los resultados. Asi nace a mediados del siglo veinte el método de estudio de caso,
gue algunos autores |o consideran en los hechos como sinénimo de investigacion cualitativa

Orum, et al, sostienen que en término generales, el estudio de caso implica las
caracteristicas o configuraciones de una unidad de andlisis, €l cua puede ser un individuo, una
comunidad, una organizacion, unanacién o unacivilizacion'®.

El estudio de caso es un método de investigacion que ha recibido limitada atencién por
parte de los investigadores en metodologia de las ciencias sociales, quiza se deba a su reciente
aparicion, o tal vez porque su enfoque en un caso especifico pudiera no ser suficiente para la
generalizacion en todas las situaciones. Sin embargo, muchos investigadores cualitativos 1o
sefialan como una caracteristica esencial de la investigacion socioldgica, de la cual nace y ahora
sirve también como estudios complementarios en las ciencias naturales.

L os autores proponen la siguiente definicion para latécnica de estudio de caso, como “una
investigacion multifacética, a profundidad, usando métodos cualitativos y cuantitativos de un
fendmeno socia en particular”.

El estudio es conducido en gran detadle y con frecuencia depende del uso de diversas
fuentes de informacion. Es usualmente visto como una ingtancia o gjemplo de un amplio
fendmeno, como parte de un extenso conjunto de instancias paraldas. El estudio de un simple
caso o €l arreglo de diversos casos permanecen indispensables —con sus debidas reservas—para el
progreso de lainvestigacién en la ciencia social.

Bryman (1989) identificalas siguientes caracteristicas del estudio de caso:

1% Orum, et al, A Casefor the Case Study.
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1) es e estudio que se lleva a cabo en una organizacion o en cada uno de los
departamentos dentro de una organizacion;

2) parece implicar el estudio de un caso, pero muchos ejemplos de investigacion enfocan
sobre dos 0 més sitios;

3) puede exhibir toda la gama de métodos de una coleccién y;

4) comprende un nimero de énfasis que lo distinguen de la investigacion cuantitativa en

particular.

Ademas, el estudio de caso puede ser usado con la idea de probar teorias 0 también puede
permitir encontrar desde otros estudios |o que sera confirmado. En forma particular, el estudio de
caso proporciona unade las principales arenas en que las tradiciones de investigacion cuantitativa
y cualitativa pueden ser combinadas, proporcionando algunas ventajas a los investigadores.

La técnica de estudio de caso es probablemente una de las herramientas que con mayor
frecuencia utilizan los investigadores en los estudios organizacionales y en particular en los
estudios sobre el conocimiento y aprendizaje organizacional. El ejemplo més claro lo tenemos en
la investigacion sobre conocimiento organizacional llevada a cabo por Nonaka y Takeuchi
(1999), durante los estudios redizados para la creacion del automdvil City de laempresa Honda a
finales de los afos setenta; asi como la creacion de la panificadora automética casera de
Matsushita Electric Industrial Company, a finales de las década de los ochenta, que dieron como
resultado €l libro La organizacién creadora de conocimiento.

Los autores destacan que para llevar a cabo la investigacion en relacién al conocimiento
tacito y explicito en las organizaciones visitaron cerca de 20 empresas de clase mundial entre las
gue incluyen, ademas de las dos anteriores, NEC, Nissan, Sharp, Mazda, Fuji Xerox, Mitsubishi,

3M, GE y lamarina estadounidense.
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Digno de resdltar es también € estudio de caso que Von Krogh, et al (2001) llevaron a
cabo en la empresa sueca Skandia Insurance Company Ltd., como ejemplo parala visualizacién
y cultivo del conocimiento —una de las etapas de su propuesta de facilitacion del conocimiento—
para lapublicacion del libro Facilitar la creacion de conocimiento.

Sin duda alguna, €l estudio de caso més importante que registra la evolucion de la ciencia
administrativa, la teoria de la organizacion y el campo de las investigaciones del comportamiento
humano en las organizaciones, son los trabajos desarrollados por Elton Mayo y colaboradores en
laWestern Electric Company de AT& T, durante las décadas de los afios treinta y cuarenta.

El método de estudio de caso, como sefialamos en parrafos anteriores, se enriquece con la
participacion de diversas técnicas provenientes de las tradiciones cuantitativas y cualitativas, asi
utiliza la estadistica para €l andlisis e interpretacion de resultados, la observacion, laencuestay la
entrevista como instrumentos de recoleccion de datos y la presentacion y divulgacion de
resultados en ensayos y publicaciones cientificas.

Este método es probablemente el mas indiciado para los estudios sobre el aprendizaje
organizacional, por la versatilidad de técnicas que puede utilizar y porque permite, en su calidad
de estudio cualitativo, un acercamiento total entre el investigador y los sujetos de estudio que son
los empleados y directivos de las empresas, analizando a profundidad tanto el texto como el
contexto del sujeto de estudio.

El estudio de caso permite la interaccion simultanea entre la naturaleza del aprendizaje
organizacional, es decir, de la informacién que € objeto de estudio estimula a investigador,
como del proceso de conversion de esa informacion en una idea o concepto dentro de la mente
del investigador y regresa a objeto de estudio para lainterpretacion de esa realidad.

Por las ventgjas antes resefiadas, decidimos utilizar el método de estudio de caso parala

investigacion empirica en la presente disertacion.
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3) Instrumentos de recoleccion de informacion.

Parallevar a cabo el desarrollo del trabajo de investigacion empirica sobre € tema que nos ocupa,
se procede a establecer los procedimientos para la recoleccion de datos, que de acuerdo alateoria
en metodologia de investigacion, existen varias formas de hacerlo en el campo de las ciencias
sociales, entre ellas se encuentran laencuesta, la entrevista, €l cuestionario y la observacion, cada
una ellas adoptando diferentes submodalidades y con frecuencia utilizandose simultaneamente, o
gue provoca confusiones en € investigador novicio.

Para aclarar los conceptos anteriores adoptaremos |os siguientes significados.

a) Como encuesta entendemos la técnica de investigacion social que consiste en la
aplicacion de un instrumento de recoleccidén de datos denominado cuestionario —previamente
disefiado— a una muestra representativa de una poblacién sujeta a estudio o atodos los elementos
de la misma, donde participan un encuestador y un nimero determinado de personas a encuestar.

b) La técnica de la entrevista consiste en la conversacion entre dos personas por |0 menos,
gue se desarrolla de manera libre o con el auxilio de un cuestionario de preguntas previamente
elaboradas. Congtituye un instrumento basico en el campo de las ciencias sociales.

¢) El cuestionario es un instrumento estandarizado de recoleccion de datos, que traduce y
operacionaliza determinados problemas que son objeto de investigacion. Se realiza mediante la
formulacién escrita de una serie de preguntas que, respondidas por los sujetos de la encuesta,
permiten estudiar €l hecho propuesto en lainvestigacion o verificar las hipotesis formuladas.

d) La observacién consiste en la actividad que un investigador redliza para captar por via
del sentido de la vista informacion acerca de las actitudes, comportamiento y acciones de las
personas sujetos de estudio. El observador se sirve de herramientas como una bitécora de
apuntes, principalmente. Aungue de gran utilidad en los estudios cuantitativos, representa una de

las técnicas de investigacion privilegiadas en los estudios de tipo cualitativo y etnogréfico.
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De las cuatro técnicas de investigacion en ciencias sociales, encontramos que para efectos
de ponderar las hipotesis de trabgjo formuladas en relacion a aprendizaje organizacional, las
técnicas que pueden aportar lainformacion més solida son lade encuesta y la entrevista persond.
En ambos casos se utiliza una serie de preguntas estructuradas o cuestionario, motivo por €l cual
profundizaremos en € estudio de dichas técnicas.

Lainvestigacion por encuestas.

El método de investigacion por encuestas es probablemente, la forma mas conocida de captar
informacion de los fendbmenos sociales y su popularidad se ha significado a tal grado de
identificar a esta técnica con e nombre inglés de Survey*®, para denotar que se trata de un
estudio por medio una encuesta. Como consecuencia de lo anterior, no es dificil encontrar una
amplia literatura paraladifusion de este procedimiento de investigacion.

Lainvestigacion por encuesta es la metodologia por excelencia parallevar a cabo estudios
de mercado, actitudes del cliente hacia los productos, competencia y otro tipo de informacion
para la toma de decisiones en las organizaciones. Representa también la principal herramienta
para los estudios en relacion a captar las intenciones de voto de los ciudadanos ante las
propuestas de los distintos candidatos a cargos de eleccion popular. Nos permite abordar los mas
diversos fendmenos sociales en complejidad y amplitud.

Muy familiares se han hecho los trabgjos de investigacion por encuestas en € panorama
socia y politico de la empresas Gallup y Nielsen, en actividades de estudios de mercado en
Estados Unidos, y las encuestas de Consulta Mitofsky, para obtener informacion preliminar en
actividades de elecciones a cargos publicos en México. Durante las Ultimas décadas han

proliferado este tipo de estudios con gran éxito.

1% Padua, J. (1996), op. cit.
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La investigacion por encuesta puede proporcionar informacién en los diferentes niveles
analizados en parrafos precedentes, es decir, informacion de tipo descriptivo, explicativo y
exploratorio, de acuerdo a nivel de profundidad que se busque en € estudio.

Para su aplicacion la técnica de encuesta utiliza el instrumento del cuestionario que se
formula con distintos tipos de preguntas, en funcién de la clase de investigacion que se lleve a
cabo y de la profundidad de informacion gue se busque. Este cuestionario se aplica a los sujetos
de estudio, que puede ser una muestra representativa de una poblacion o bien aplicarlo a todos los
integrantes de la poblacion, 1o cua elevalaencuesta alacaidad de censo.

Cuando la encuesta se aplica a una muestra determinada, el investigador recurre a las
técnicas de muestreo que €l caso requiere y mangjar los rangos de error e incertidumbre que el
procedimiento conlleva. Cuando la encuesta adopta la forma de censo, los resultados obtenidos
proporcionan una ata confiabilidad y certeza para la interpretacién de la informaciéon y la
posterior toma de decisiones.

Algunas caracteristicas cientificas que se encuentran en la investigacion por encuestas,
segun Babbie (1988), son: es ldgica, es determinista en el sistema de causa y efecto, tiende a ser
general, normalmente es econdmica, es especifica. El mismo autor abunda en relacion a los
disefios basicos de la investigacion por encuestas identificando los siguientes tipos:

1) encuestas de corte transversal;

2) encuestas longitudinales, en sus modalidades de estudios de tendencias, estudios de

cohortes y estudios de paneles y;

3) encuestas longitudinal es de aproximacion™®”.

Cabe sefalar que €l objeto de llevar a cabo la investigacion en una empresa representa la
oportunidad de recabar informacién empirica o de la propia realidad, es decir, bgjar del nivel de

explicacion tedrica donde las suposiciones e hipétesis acerca del aprendizaje organizacional

197 Babbie, E. (1988), op. cit, pp. 67-91.
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fueron planteadas, para enfrentarlas a la préctica, a través de las respuestas que las personas que
Ilevan a cabo actividades organizacionales nos proporcionen en los cuestionarios disefiados para
tal efecto. Para obtener esa informacion que nos interesa, no hay mejor forma que preguntar a
guienes desempefian esa actividad.

Lainvestigacion por entrevista.

Es una técnica de recopilacion de datos que va desde la interrogacion estandarizada hasta la
conversacion libre, con el auxilio de una guia o formulario de preguntas. En todos los casos el
denominador comun es la conversacion o interaccion verbal. La entrevista puede ser considerada
como €l instrumento por exceencia de investigacion en ciencias sociales, donde comparte
créditos y se complementa con la encuesta.

La entrevista adopta las modalidades de estructurada o formal y no estructurada o
informal. Laentrevista se puede clasificar también como focalizada y como no dirigida.

Dentro de su sencillez, la entrevista requiere de una amplia experiencia, agudeza y tacto
por parte del investigador para obtener la informacién que busca, toda vez que las personas,
fuentes de la informacion, se encuentran en situaciones personales genas a la comprension del
encuestador, y con frecuencia, |o menos que quieren, es ser entrevistadas.

Toda investigacion cientifica, se puede decir, se desarrolla en dos niveles. el tedrico y el
empirico, sin esta Ultima informacion € estudio carece de validez a menos que sea una
investigacion de indole documental, propias principal mente de los estudios histéricos.

GarzaMercado*®

sefiala una tipologia diversa de los estudios acerca de la investigacion y
el desarrollo en las ciencias. En este contexto, el presente trabajo de investigacion se ubica dentro

de las siguientes consideraciones.

1% Garza A. (1991) Manual de Técnicas de Investigacion para Estudiantes de Ciencias Sociales. 62 ed, Editado por
El Colegio de México, México, pp. 6-16.
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Es una investigacion en el campo de los estudios organizacionales, como disciplina de
interés para el investigador, con énfasis en las actividades de aprendizaje en |as organizaciones;
se ubica en €l terreno de las humanidades, de carécter préctico, ya que e conocimiento derivado
puede ayudar a resolver problemas que beneficien alos individuos y a las organizaciones en sus
necesidades de aprendizaje y formacion.

Adquiere la forma de investigacion exploratoria y descriptiva, ya que son escasos 10s
estudios para tratar de dilucidar los aspectos esenciales del AO, y con la interpretacion de los
datos provenientes de la investigacion empirica, se pueden describir las actividades de
aprendizaje en la organizacion, asi como las actitudes de |as personas, ante este fendmeno.

En cuanto que la investigacion a desarrollar adopta el método de Estudio de caso, que
combina las tradiciones cuantitativa y cualitativa, se llevan ambos tipos de investigacion, que
permitan obtener resultados desde sus perspectivas particulares con la finalidad de proporcionar
el mayor grado de cobertura a nuestro estudio.

La informacién que se recolecte a través del trabajo empirico a desarrollar serd analizada
mediante métodos estadisticos descriptivos, de mediciones de tendencia central y de dispersion
principalmente, mediante el uso de los paquetes computacionales Excel y SPSS o Paguete
Estadistico para Ciencias Sociales.

2. Disefio delainvestigacion.

1) Problematica de la investigacion.

Durante la construccion del segundo capitulo expusimos nuestra sospecha en el sentido de que,
en lamayoriadelos casos, los resultados de los investigadores del aprendizaje y el conocimiento
en las organizaciones se han dirigido por el camino ontolégico, 0 sea, se refieren ala descripcion
y explicacion del fendbmeno sin profundizar en su aspecto epistémico, donde nosotros localizamos

el aprendizaje organizacional.
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Por otro lado, una vez analizados los precursores y el estado actual de las investigaciones
en relacion al aprendizaje organizacional, desarrollamos una serie de ocho perspectivas que
constituyen por si mismas campos tedricos independientes, la mayoria dentro del paradigma
socioldgico, que consderamos pueden ayudar a explicar €l fendmeno en estudio desde Opticas
diferentes.

Estas perspectivas tienen que ver con la explicacion de la naturaleza del AO; propuestas
de definicién; el AO como producto de la posmodernidad; el AO desde la Teorias de la
Construccion social de la Realidad; los saberes organizacionales. conocimientos, habilidades y
actitudes y habilidades;, e AO como proceso de deconstruccion, y su relacion con €l
desaprendizaje y el Desarrollo Organizacional.

Ademas de la explicacion de las perspectivas antes indicadas, entre otros atributos del
AO proponemos que es aprender a aprender a redizar las tareas organizacionales, es
tridimensional: existe en el individuo, grupo y organizacion; es un cuestionamiento permanente
del status quo; es una intersubjetividad; su instrumento cognitivo es la reflexion; requiere de
procesos retroalimentarios; es generativo y autopoiético, opera en los conocimientos del saber
gué y saber como.

Una vez agotadas las explicaciones a las nuevas perspectivas procedimos ala formulacion
de tres preguntas de investigacion, cuyas explicaciones permitieron ampliar € panorama y las
fronteras acerca del aprendizaje organizacional, estas preguntas son:

1) ¢De que manera podemos explicar la existencia del aprendizaje organizacional desde el
concepto de metaaprendizaje, localizado en e momento epistémico del individuo, y porqué
decimos que es un conocimiento de tipo reflexivo y como se origina en los niveles individual,

grupal y organizacional ?
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2) ¢Requiere el aprendizgje organizacional de un sistema de valores ad hoc para su
generacion; si es asi, cual seria la estructura axiolégica y cémo influyen las declaraciones
estratégicas de mision, vision, y objetivos de orden superior?

3) ¢Puede considerarse a aprendizaje organizacional como un factor de ventga
competitiva estratégica para la organizacion que le permita dominar en los mercados?

Las respuestas a estas preguntas, que de alguna manera constituyen también importantes
perspectivas que consideramos insuficientemente exploradas por 10s expertos en aprendizaje y
conocimiento organizacional, derivaron en cinco proposiciones de investigacion, que se analizan
en la siguiente seccion.

2) Explicitacion de hipotesis.

Con fundamento en la serie de argumentaciones expuesta a inicio del presente capitulo, en el
cual desarrollamos una explicacion suficientemente amplia en relacion a las hipotesis, los tipos
de édtas, sus cuadidades y su tratamiento en el campo tedrico y empirico, en esta seccion nos
proponemos establecer |as hipétesis de investigacion que seran llevadas a terreno de los hechos
del aprendizgje en las organizaciones.

La elaboracion de las hipotesis de investigacion se fundamenta en los temas tratados en el
capitulo primero relativos a las interpretaciones epistemol égicas y los sistemas de valores parala
organizacion, asi como en las proposiciones resultado de las explicaciones a las preguntas de
investigacion, que seran congtatadas en la metodologia cuantitativa y exploradas en la
metodologia cualitativa, atravésdel trabajo de campo en las organizaciones sujetas a estudio.

A continuacion procedemos a la formulacién del sistema de cinco hipédtess de

investigacion para el gprendizaje organizacional.
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Cuadro 12. Sistema de hip6tesis de investigacion empirica.

1. Probablemente se encuentre en alguno de los tres siguientes momentos cognitivos: ontico,
ontoldgico o epistémico.

2. Puede ser entendido como un conocimiento de tipo reflexivo, resultado de actividades de
aprender a aprender arealizar las actividades organizacionales.

3. Posiblemente requiera de un sistema organizacional de valores orientadores y de
competencia.

4. Se puede suponer que los propdsitos estratégicos, las politicas y las normas de la
organizacion favor ecen su generacion y practica.

5. Probablemente el Aprendizaje Organizacional adquiere la calidad de ventaja competitiva

estratégica, por la categoria del conocimiento como factor protagédnico en la organizacion.

Cuadro 12. Sistema de hipétesis de investigacion.

| dentificacion de variables.
Derivadas de las anteriores hipGtesis de investigacion, a continuacion llevamos a cabo la
identificacion de sus respectivas variables, de la siguiente manera:

Para la primera hipotesis la variable identificada es momentos cognitivos, de los cuaes
distinguimos tres categorias. éntico, ontolégico y epistémico.

Para la segunda hipdtesis la variable identificada es tipos de conocimientos, de los que
distinguimos tres clases: reflexivo, orientacion reflexiva y no reflexivo (equivalentes a los tipos
cognitivos epistémico, ontol6gico y ontico, respectivamente).

Para la tercera hipotesis la variable identificada es sistema or ganizacional de valores, de

los que deseamos saber S existen, son conocidos por e persona y s facilitan el AO.
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Para la cuarta hipotesis la variable identificada es propositos estratégicos y politicas y
nor mas, de las que deseamos saber si existen, son conocidos por €l personal y si facilitan el AO.

Para la quinta hipotesis la variable identificada es ventaja competitiva estratégica,
calidad que suponemos adquiere el AO actualmente y deseamos corroborar.

La fase siguiente, seguin la ruta metodoldgica elegida, corresponde a la definicion
conceptual y operaciona de cada una de las variables, identificando las declaraciones o factores
indicadores que permitiran hacer contacto con la realidad o empiria en forma de preguntas o
items, asi como los mecanismos que haran posible la ponderacién o valoracion de la presencia de
los atributos que suponemos caracterizan a las variables, como se propone en los esquemas

siguientes.
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Variable:
M omentos cognitivos

Definicidon conceptual.

Los diferentes momentos o dimensiones
cognitivas en que se rediza la actividad de
aprendizaje y corresponden a diferentes
tipos de conocimientos e instrumento
cognitivo, de acuerdo a la siguiente
clasificacion:

1) dntico, es € primer momento cognitivo
y se identifica con la actividad de realizar
la tarea organizacional. Es operativo, es
accion, descriptivo, recurre a la memoria
como instrumento de conocimiento.

2) ontolégico, es € segundo momento
cognitivo. Corresponde a aprender a
readlizar la tarea organizacional; el sujeto
se preocupa por entender como se hace,
recurre a la razbn como instrumento de
conocimiento y trata de explicar el
fendbmeno.

3) epigémico, es el tercer momento
cognitivo, en e cua € sujeto aprende €
aprender a redizar las tareas organiza-
cionales, expresado de manera general en
el metaconcepto de agprender a prender,
dando lugar a las actividades de
metagprendizaje; mediante capacidades
metacognitivas.

Definicion operacional.

La utilizacion de los momentos cognitivos
ontico, ontologico y epistémico por parte de las
personas en sus actividades de aprendizaje en la
organizacion, que se evaluaran a través de una
escala con rangos de 6 a 1; donde el valor 6
corresponde al momento epistémico, €l valor 4
a momento ontolégico y el valor 1-2 al
momento ontico. Las valoraciones intermedias
se interpretaran como orientaciones hacia uno u
otro momento cognitivo. Es posible obtener una
idea de la presencia de estas momentos
cognitivos, durante la investigacion empirica,
evaluando los siguientes factores indicadores:
1) grado de interés en saber cOmo hacer mejor
una tarea administrativa o saber porqué se
aprende dicha tarea; 2) en caso de cometer un
error, proceder solamente a corregirlo o pensar
primero como se estd haciendo, enmendar la
forma de hacerlo y después corregir €l error; 3)
aprender meor a través de programas de
capacitacion o por medio de la propia
experiencia; 4) aprender meor de manera
individual o en grupos y equipos y; 5) aprender
conocimientos que permitan adaptarse a las
circunstancias actuales de competencia o
aprender conocimientos para transformarse en
una empresa mejor que las demas. Se evaluaran
ademés en funcién de las variables de puesto,
antigiiedad en la empresa (con categorias de 1-5
anos, 6-10, 11-15 y méas de 16 afos); edad (con
categorias de 18-25 afios, 26-30, 31-35 y méas de
36 afos); escolaridad (con categorias de
licenciatura, preparatoria, técnico/comercial y
primaria/lsecundaria) y género (masculino,
femenino).

Cuadro 13. Variable: momentos cognitivos. Fuente: elaborado por e autor.
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Variable:
Tipos de conocimientos

Definicidon conceptual.

La taxonomia de conocimientos derivada
del momento cognitivo en que se
desarrolle la capacidad de aprendizagje,
estos son:

1) conocimiento tacito, cuando €
aprendizaje se presenta en el momento
cognitivo ontico, utiliza la memoria como
instrumento cognitivo y el sujeto tiene
habilidades para aprender sin necesidad de
un agente externo, es redizar la tarea
organizacional; 2) conocimiento explicito,
cuando el aprendizaje se lleva a acabo en
el momento ontoldgico, utiliza la razon
como instrumento cognitivo y se adquiere
mediante un proceso de formacién, por
medio de la socializacion del conoci-
miento y la participacion de facilitadores y
expertos en didactica, € sujeto recurre a
fuentes especializadas, es aprender a hacer
la tarea organizacional y; 3) conocimiento
reflexivo, cuando € gprendizaje se realiza
en el momento epistémico y hace uso dela
reflexion como instrumento cognitivo, es
capaz de superar los conocimientos ante-
riores y tiene por objeto de conocimiento
el saber de los conocimientos, es aprender
a aprender a redizar la tarea organizacio-
nal. Para efectos de la presente disertacion
se distinguen dos tipos de conocimientos:
1) reflexivo (epistémico) y 2) no
reflexivos (incluye éntico y ontoldgico).

Definicion operacional.

El tipo de conocimientos que se adquiere de
acuerdo al momento cognitivo que se utilice en
las funciones de aprendizaje en la organizacion,
de los cuales seidentifican los dos siguientes: 1)
reflexivos y 2) no reflexivos. Es posible obtener
una idea de la presencia de estos tipos de
conocimientos, durante investigacion empirica,
mediante la valoracion de los siguientes factores
indicadores: 1) énfasis que la persona deposita,
durante el aprendizaje de una tarea organizacio-
nal en capacidades tales como memorizacion,
razonamiento y reflexion; 2) conocimiento de
las propias capacidades y limitaciones en las
actividades de aprendizgje; 3) posibilidad de
tener conciencia durante el proceso de
adquisicion de un conocimiento; 4) capacidad
del sujeto de cuestionarse permanentemente su
nivel de conocimientosy el de su organizacion
y; 5) la creencia que la organizacion que
aprende desarrolla un cultura reflexiva entre
todos los trabajadores. La valoracion se llevara
a cabo de la siguiente manera: parala pregunta
6, se utiliza una escala de 6 a 2, donde 6 es
reflexion, 4 esrazén 'y 2 es memoria. Paralas 4
preguntas restantes se utiliza una escala Likert
de 6 a 1, donde los valores 6 es totalmente de
acuerdo, 5 es de acuerdo, 4 es ni de acuerdo ni
desacuerdo, 3 es en desacuerdo, 2 es totalmente
en desacuerdo y 1 es no se. Se evaluaran
ademés en funcién de las variables de puesto,
antigiiedad en la empresa (con categorias de 1-5
anos, 6-10, 11-15 y méas de 16 afos); edad (con
categorias de 18-25 afos, 26-30, 31-35 y méas de
36 afos); escolaridad (con categorias de
licenciatura, preparatoria, técnico/comercial y
primaria/lsecundaria) y género (masculino,
femenino).

Cuadro 14. Variable: tipos de conoci mientos. Fuente: elaborado por e autor.
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Variable:
Sistema organizacional de valores

Definicidon conceptual.

Los valores son cualidades esenciales
independientes de los bienes en que se
encuentran y del sujeto que los capta. El
sisema organizacional de valores es €
conjunto de convicciones profundamente
arraigados que dirigen la conducta de los
sujetos en busca del bien en la totalidad y
congtituyen la estructura axiol 6gica que da
sustento a los propositos estratégicos, por
medio de los siguientes. 1) vaores
orientadores, como son pasion  por
aprender; actitud proactiva, autocritica, de
retroalimentacion, sinergética y empética;
ato desempefio, creatividad; espiritu
inquisitivo y 2) valores de competencia,
como son habilidades reflexivas, decons-
tructivas, de metagprendizaje, desapren-
dizae, para € trabgo en equipo, intra
personales e interpersonales, adaptacion e
innovacion.

Definicion operacional.

Las acciones observables en e comportamiento
del individuo producto de sus convicciones en
relacion a las actividades de aprendizge
organizacional gue orientan sus esfuerzos hacia
la adquisicion de nuevos conocimientos. Es
posible obtener una idea de la actitud de las
personas ante la presencia de los valores en la
organizacion, durante la investigacion empirica,
mediante la valoracion de los siguientes factores
indicadores: 1) los valores y los codigos ético-
morales representan factores que facilitan el
aprendizaje de nuevas tareas en la organizacion;
2) las personas y los grupos de trabao
mantenemos un Compromiso permanente en
relacion con € aprendizagje en la organizacion;
3) en la empresa todos aprendemos de todos,
compartiendo conocimientos y experiencias; 4)
para generar nuevos conocimientos en la
organizacion, los directivos deben mostrar
confianza hacia los trabajadores de lineay; 5) la
creacion de una cultura de aprendizaje en la
organizacion exige e cambio de hébitos,
creencias y actitudes limitadores. La valoracion
se llevara a cabo mediante unaescala Likert con
rangos de 6 a 1, donde los valores 6 es
totalmente de acuerdo, 5 es de acuerdo, 4 es ni
de acuerdo ni desacuerdo, 3 es en desacuerdo, 2
es totalmente en desacuerdo y 1 es no se. Se
evaluarén ademés en funcion de las variables de
puesto, antigiedad en la empresa (con
categorias de 1-5 afios, 6-10, 11-15 y masde 16
anos); edad (con categorias de 18-25 afos, 26-
30, 31-35 y mas de 36 afios); escolaridad (con
categorias de licenciatura, preparatoria,
técnico/comercial 'y primarialsecundaria) 'y
género (masculino, femenino).

Cuadro 15. Variable: Sstema organizacional de valores. Fuente: elaborado por el autor.
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Variable:
Propositos estratégicos, politicasy normas

Definicion conceptual

Los propdsitos estratégicos son € conjunto
de declaraciones corporativas de mision,
vision compartida, objetivos de orden
superior 'y principios filosoficos de la
organizacion, que se egablecen con la
finalidad de dirigir y orientar las acciones de
la alta gerencia, y por ende, de toda la
organizacion. Se complementan con la
definicién del conjunto de politicas y normas
gue permiten adecuar la conducta de los
individuos en favor del interés general y
organizaciona. La misién es la declaracion
gue expresa la razon de ser de la
organizacion en su totaidad, incluyendo el
compromiso de la alta direccion de cumplir
con ese automandato. La vision representa la
creacion a futuro de un escenario deseado,
real y alcanzable, cuya finalidad es
sinergizar los recursos de las personas por
medio de la ingpiracion. Por objetivos de
orden superior se entiende el conjunto de
objetivos corporativos que emanan de la
mision y la vision y dan vida a los objetivos
operativos de la organizacion. Los principios
filosoficos son el conjunto de convicciones
que expresan la postura éico-mord de la
organizacion ante los actores internos y
externos.

Definicion operacional

Se evduan las acciones observables en el
comportamiento de los individuos producto
de su actitud hacia los propositos
estratégicos, politicas y normas en relacion a
las actividades de aprendizaje
organizacional. Es posible obtener una idea
de la actitud de las personas ante la
presencia de la mision, vision, objetivos de
orden superior, principios filosdficos,
politicas y normas en la organizacion,
durante la investigacion empirica, mediante
la vaoracion de los siguientes factores
indicadores: 1) la misién, la visén y los
objetivos de orden superior de Ila
organizacion favorecen € aprendizaje
organizacional; 2) las accionesy actitudes de
los directivos son congruentes con o
expresado en los propositos estratégicos en
relacion a aprendizaje en la organizacion; 3)
la empresa mangja una politica y norma
definidas que estimulan el aprendizaje y son
compartidas con todos los trabajadores; 4) la
empresa propicia un ambiente interno que
facilita el aprendizaje en la organizacion; 5)
laempresatratade aprovechar lasideasy los
deseos de participacion de los trabajadores.
La valoracion se llevard a cabo mediante una
escala Likert con rangos de 6 a 1, donde los
valores 6 es totalmente de acuerdo, 5 es de
acuerdo, 4 es ni de acuerdo ni desacuerdo, 3
es en desacuerdo, 2 es totamente en
desacuerdo y 1 es no se. Se evaluaran
ademas en funcion de las variables de
puesto, antigiiedad en la empresa (con
categorias de 1-5 afios, 6-10, 11-15 y més de
16 afos); edad (con categorias de 18-25
anos, 26-30, 31-35 y més de 36 afos);
escolaridad (con categorias de licenciatura,
preparatoria, técnico/comercial y
primaria/secundaria) y género (masculino,
femenino).

Cuadro 16. Variable: propdsitos estratégicos, politicas y normas. Fuente: elaborado por €l autor.
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Variable:
Ventaja competitiva estratégica

Definicidon conceptual.

Las ventgjas competitivas estratégicas de la
organizacion estan constituidas por aquellos
productos o capacidad de gestion que signifi-
can una fortaleza ante sus competidores, la
cua explotay le permite ser competitivo en
el mercado. Entre estos indicadores
encontramos capacidad financiera, sistemas
de calidad, manejo de costos, servicio al
cliente, sisemas de produccion, sistemas de
distribucién, mano de obra, materias primas,
localizacibn de puntos de ventas,
organizacion 'y liderazgo, direccion de
persona y muchos factores méas que
permiten la sobrevivencia y en no pocas
ocasones un estatus de liderazgo. Ser
competitivo significa poseer la capacidad de
permanecer en el mercado ofreciendo bienes
y servicios a los consumidores sin sacrificar
las utilidades y representa una de las
principales funciones de la gerencia. Igor
Ansoff (1965) propuso una matriz de cuatro
estrategias. penetracion en el mercado,
desarrollo del producto, desarrollo del
mercado y diversificacion. Porter (1980)
sugiere las siguientes estrategias genéricas.
costo de liderazgo, diferenciacion y punto
central o foco. Mintzberg (1993) plantea una
familia de cinco estrategias, referidastodas al
negocio medular de la empresa: ubicacion,
diferenciacién, elaboracion, ampliacion y
reconsideracion.

Definicion operacional.

Se evduan las acciones observables en el
comportamiento de los individuos producto
de su actitud hacia la percepcion que tienen
acerca del Aprendizaje Organizacional como
ventaja competitiva estratégica. Es posible
obtener una idea de esta predisposicion de
las personas, durante la investigacion
empirica, mediante la valoracién de los
siguientes factores indicadores. 1) €l
aprendizaje en la organizaciéon puede
representar la diferencia entre las empresas
exitosas de las empresas que fracasan; 2) los
directivos deben revisar y mejorar
perioddicamente sus  estrategias  de
aprendizaje en la organizacion; 3) las organi-
Zaciones que No renuevan sus conocimientos
permanentemente pierden capacidad
competitiva; 4) la organizacion gque aprende
promueve una fuerte identidad ante los
clientes, proveedores y la sociedad en
general. La vaoracion se llevara a cabo
mediante una escala tipo Likert con rangos
de 6 a 1, donde los valores 6 es totalmente
de acuerdo, 5 es de acuerdo, 4 es ni de
acuerdo ni desacuerdo, 3 es en desacuerdo, 2
es totalmente en desacuerdo y 1 es no se. Se
evaluaran ademés en funcion de las variables
de puesto, antigiiedad en la empresa (con
categorias de 1-5 afios, 6-10, 11-15 y més de
16 afos); edad (con categorias de 18-25
anos, 26-30, 31-35 y méas de 36 afos);
escolaridad (con categorias de licenciatura,
preparatoria, técnico/comercial y
primaria/secundaria) y género (masculino,
femenino).

Cuadro 17. Variable: ventaja competitiva estratégica. Fuente: elaborado por € autor.
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| dentificacion de indicadores.

Los factores indicadores identificados en el rubro de definicién operacional para cada una de las
variables de la investigacion, como se puede apreciar en las explicaciones arriba indicadas,
representan |a operacionalizacion o parametrizacion®® de los conceptos tedricos emanados de las
hipétesis de investigacion empirica. Son los elementos que nos permiten hacer contacto con la
realidad, se congtituyen en los puentes entre lateoria'y la empiria o préctica. Los indicadores son
los instrumentos gque hacen posible observar, ponderar o darse una idea cuantitativa y cualitativa
del comportamiento del fendmeno en estudio, €l aprendizaje organizacional.

Posteriormente, la mayoria de estos factores indicadores se constituyen en las preguntas
del instrumento de recoleccién de datos, también llamado de medicion, que, en nuestro caso,
adopta los formatos de encuesta y entrevista a profundidad, a aplicarse a las personas
comprendidas en € estudio de campo que llevaremos a cabo.

Sin menoscabo de la pertinencia de la identificacion de los factores indicadores durante el
desarrollo de la presente seccidn, los cuaes quedaron, a nuestro juicio, explicados en la seccién
de definicion operaciona con suficiente amplitud, y con el animo de evitar reiteraciones que
pueden caer en el exceso, asumimos que la explicacion antes sefialada contiene |os argumentos
precisos para ser aceptados como una exposicion vaida de identificacion de indicadores, a
reserva de que los mismos seran retomados en la construccién de los formatos de encuesta.

3. Instrumentacion metodol égica.

1) Disefio de los cuestionarios.

La construccion del formato de cuestionario para encuesta requirio de un esfuerzo importante por
parte del equipo de investigacion y tuvimos que recurrir ala asesoria de expertos en la materia,

tanto en metodologias cuantitativas como cualitativas, asi como acordar con |os gjecutivos de las

20 porras, A (2001) Disefio de encuestas por muestreo. En: Dieterich, H. (1996) Nueva guia para la investigacion
cientifica. 1. ed, (102 Reimpe., 2001), Editorial Ariel, México, p. 187.
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organizaciones sujetas a estudio la pertinencia de algunas preguntas que pudieran causar
inquietudes innecesarias entre |0s entrevistados.

Después de varios intentos de construccion del formato de encuesta, findmente quedd
integrada con 24 preguntas, extraidas casi de manera textual de los factores indicadores
contenidos en las explicaciones operacionales de las variables. De esta forma, se contemplan
cinco preguntas para explorar cada una de | as variables e hipotesis, con excepcion de la tltima de
ellas que se expresa en cuatro preguntas.

El formato consta de dos partes, en la primera de ellas contiene seis preguntas, de las
cuales las primeras cinco, incluyen cinco opciones de respuestas y la sexta, tres opciones. La
segunda parte se construye con un bateria de 18 preguntas a responder mediante una escala Likert
con las siguientes categorias. 1) totaimente de acuerdo; 2) de acuerdo; 3) ni de acuerdo ni
desacuerdo; 4) en desacuerdo; 5) totalmente en desacuerdo y; 6) no se.

Considera ademas variables de perfil o demografico/organizacional como son puesto,
antigiiedad en la empresa, edad, escolaridad y género, cada una de €ellas agrupadas en diferentes
categorias, que permitiran un andlisis més sblido de la informacion. Para facilitar su mangjo se
imprimio en una hoja tamafio oficio en ambos lados.

El formato de entrevista a profundidad para la investigacion cudlitativa se constituye en
una guia del2 preguntas, cuyo objeto es profundizar en campos y contextos que se hayan
excluido del formato de encuesta. En la préctica, esta guia de preguntas se amplié a un promedio
de 20 preguntas, toda vez que durante las entrevistas se realizaron preguntas adicionales para
profundizar en los temas de interés.

A continuacién se presentan los formatos de encuesta y la guia de preguntas a

profundidad.

179



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA UNIDAD IZTAPALAPA
Y (NOMBRE DE LA ORGANIZACION)

ENCUESTA FoLio No.

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO FACTOR PROTAGONICO
EN EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

La presente encuesta tiene una finalidad exclusivamente académica para € estudio del
aprendizaje en las organizaciones y ratificamos que la informacion que nos proporcione sera
tratada con la mayor confidencialidad. Por tal motivo, mucho le agradecemos su respuesta méas
natural (de lamanera como lo gpreciaen lareaidad) alas preguntas siguientes.

Puesto: antiguiedad en la empresa:
Escolaridad maxima: edad: LXO0:

|. Al responder |os factores indicadores abajo enunciados usted estara describiendo sus acciones'y
actitudes para alcanzar el aprendizaje dentro de su organizacion. Sefiale con una “X”, la opcion

gue considere se acerca mas a su opinion.
1. Cuando gprendo una tarea administrativa u organizacional, me intereso mas en:

1) saber cOmo hacer megjor esatarea

2) saber porqué aprendo esatarea

3) aprender lo més rapido posible

4) demostrar amis superiores mi capacidad
5) otras, especifique:

NN NN

2. Cuando me equivoco 0 cometo un error en la realizacion mis tareas administrativas u

organizacionales, procedo a:
1) solamente corrijo €l error y contintio trabajando ()

2) pienso en como estoy haciendo mi trabajo, enmiendo mi forma
de hacerlo y después corrijo €l error

3) aviso amis superiores para que me ayuden aresolverlo

4) pido consgjo a mis comparieros para solucionar €l error

5) otras, especifique:

NN N
N N N

3. Paraaprender una nueva tarea administrativa u organizacional, considero que es mejor:

1) por medio de programas y cursos de capacitacion ()
2) através de mi propiaexperiencialaboral (aprender haciendo) ()
3) por medio detalleres de practica ()
4) cuando me explican persona mente (tener a un maestro permanente) ()

5) otras, especifique:

4. Al aprender una nueva tarea administrativa u organizacional, puedo decir que aprendo mejor:

1) demaneraindividual ()
2) engruposy equipos ()
3) en sesiones generales, multitudinarias ()
4) meesindiferente ()

5) otras, especfifique:

5. Tengo necesidad de aprender conocimientos, habilidades y actitudes.
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1) que nospermitan (ami y ami organizacion) adaptarnos a las
circunstancias actuales de competencia
2) paratransformarnos en unaempresa mejor que las demés

3) por mi propia superacion profesional

4) paraestar mas calificado y poder ascender

5) otras, especifique:

NN NN

6. Durante el aprendizaje de unatarea administrativa u organizacional, pongo especial énfasis en

una de las siguientes capacidades:
1) memorizacion
2) razonamiento
3) reflexion

N NN
N N N

I1. Responda, sefidlando con una“X”, laopcidn que considere se acerca mas a su opinion, en las
siguientes preguntas, para alcanzar € aprendizaje dentro de su organizacion.

Pregunta

1)
Total-
mente

de

acuerdo

2)
De
acuerdo

3)

Ni de
acuerdo
ni desa
cuerdo

4)
En
desa
cuerdo

5)
Totd-
mente

en
desa
cuerdo

6)
No sé

7. Conozco cuédles son mis capacidades y limi-
taciones en el trabajo y en mis actividades de
aprendizaje en la organizacion.

8. Cuando aprendo una nueva tarea administra-
tiva u organizacional soy consciente de mi
proceso de adquisicion de ese conocimiento.

9. Mis deseos de aprendizgje surgen de cuestio-
narme permanentemente mi propio nivel de
conocimiento y el de mi organizacion.

10. Los vaores y los codigos ético-morales
representan factores que facilitan el aprendizaje
de nuevas tareas en la organi zacion.

11. Las personas y lo grupos de trabgo mante-
Nnemos un compromiso permanente en relacion
con el aprendizaje en la organizacion.

12. En la empresa todos aprendemos de todos,
compartiendo conocimientos y experiencias.

13. Para generar nuevos conocimientos en la
organizacion, los directivos deben mostrar
confianza hacia los trabajadores de linea.

14. La mision, la vision y los objetivos supe-
riores de la empresa favorecen las actividades
de aprendizagje organizaciondl.

15. Las acciones y actitudes de los directivos
son congruentes con o expresado en lamision,
la vision y los objetivos superiores, en relacion
al aprendizaje en la organizacion.
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16. La empresa maneja una politica y normas
definidas que estimulan el aprendizaje y son
compartidas con todos los trabajadores.

17. La empresa propicia un ambiente interno
que facilita el aprendizaje en la organizacion.

18. La empresa trata de aprovechar las ideas y
los deseos de participacion de los trabajadores.

19. El aprendizaje en la organizacion, puede
representar la diferencia entre las empresas
exitosas de las empresas que fracasan.

20. Los directivos deben revisar y mejorar
periddicamente sus estrategias de aprendizaje en
la organizacion.

21. Las organizaciones gue no renuevan sus
conocimientos de forma permanente pierden
capacidad competitiva.

22. Lacreacion de una cultura de aprendizaje en
la organizacion exige € cambio de habitos,
creencias y actitudes limitadores.

23. La organizacién que aprende promueve una
fuerte identidad ante los clientes, proveedores y
la sociedad en general.

24. La organizacion que aprende desarrolla una
culturareflexiva entre todos | os trabajadores.

Muchas gracias por su colaboracién

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA UNIDAD IZTAPALAPA
ENTREVISTA A PROFUNDIDAD FoLio:
EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO FACTOR PROTAGONICO
EN EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

La presente entrevista tiene una finalidad exclusivamente académica para €l estudio del
aprendizaje en las organizaciones y ratificamos que la informacion que nos proporcione sera
tratada con la mayor confidencialidad. Por tal motivo, mucho le agradeceré su respuesta mas

natural (de lamanera como lo gpreciaen larealidad) alas preguntas siguientes.

Puesto: antigiedad en laempresa:

Escolaridad maxima: edad: SexO:
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1. ¢Cree usted que exista un aprendizaje que trascienda los niveles individual y grupal, el cual
pueda denominarse organizacional, que identifique a la organizacion ante actores internos y
externos?

2. De ser asi, ¢en qué cree usted que consiste este aprendizaje?

3. Si ledigo que € aprendizgje organizaciona puede ser entendido como un conocimiento de tipo
reflexivo, resultado de actividades de aprender a aprender a realizar las tareas administrativas y
organizacionales ¢como lo explicaria?

4. ¢Considera usted que el aprendizaje organizacional puede requerir de un sistema de valores?
En caso afirmativo ¢como cudles?

5. ¢Cree usted que los propositos estratégicos (misién, vision y objetivos de orden superior) y las
politicas y las normas de la organizacién pueden favorecer a aprendizaje en la organizacién?

6. ¢Cree usted que el aprendizaje organizacional puede adquirir la calidad de ventgja competitiva
estratégica paralaorganizacion? ¢porqué?

7. Del conocimiento que usted posee para € desempefio de sus tareas cotidianas, ¢en que
porcentgje considera que se debe a las ensefianzas que le han impartido y en qué medida se debe
a su esfuerzo por aprender por su propia cuenta?

8. ¢Con qué frecuencia, ya sea en sus horas de trabajo o fuera de €ellas, piensa o reflexiona usted
acerca de cdmo mejorar sus técnicas y procesos de trabajo para alcanzar un desempefio optimo?
9. ¢Cree usted que sus superiores escuchan y toman en cuenta las sugerencias que usted (o en €l
caso que sepa de otros comparieros de trabajo) ha hecho para mejorar el rendimiento de los
equipos de trabajo, 0 nuevos procesos para meorar su desempefio en @ desarrollo de sus
actividades cotidianas?

10. ¢Se siente usted con la confianza suficiente para sugerir propuestas de mejoras?

11. ¢Sabe usted de algin programa o politica por parte de la empresa, dirigidos a estimular la
creatividad e innovacion del persona, para mejorar sus procesos de trabajo? ¢como cudles?. En
caso hegativo, ¢considera usted que si existiera un programa de estimulos a la innovacién y la
creatividad que fomente el aprendizaje organizacional, €l personal hiciera propuestas de mejoras?
12. ¢ Tiene usted deseos de gprender nuevas tareas 0 nuevos procesos para el mejor desempefio de

sus actividades cotidianas? ¢Jo ha manifestado a sus superiores?

Muchas gracias por su colaboracién
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2) La etapa de muestreo.

Las investigaciones en e campo de las ciencias sociales y en particular en el terreno de los
estudios organizacionales, tienen como sujeto de estudio precisamente a las entidades llamadas
organizaciones y para efectos de aplicar los postulados de la teoria en la practica se estudian sus
componentes; en € caso del tema que nos ocupa, las unidades de andlisis son las personas que
laboran en ellas en los diferentes niveles de lajerarquia

Explicamos en parrafos precedentes que nuestra investigacion adopta € método de
Estudio de caso, y una de las razones radica en que representa el espacio para mancomunar las
dos tradiciones de investigacion en las ciencias, como son la cuantitativa y la cualitativa, con la
finalidad de proporcionar la mayor cobertura posible al estudio.

Para efectos de redlizar la investigacion cuantitativa, € proceso metodoldgico establece la
necesidad de sdleccionar un universo o poblaciéon de estudio, y en caso que éste sea de una
magnitud que exceda la capacidad de aplicar la investigacion en la totalidad de los elementos, se
procede a extragr una muestra que represente a dichos elementos.

Salvo en los trabajos con sujetos de estudio pequefios, es decir, organizaciones pequeias y
medianas, en la mayoria de las investigaciones se utilizan las técnicas de muestreo para la
seleccion de una muestra, actividad que demanda un conocimiento profundo de las mismas con
fundamento en ladisciplina de la estadistica.

La muestra se define como un subgrupo de elementos o unidades de andlisis que reline las
caracterigticas de la poblacién que representa, y su seleccion es uno de los pasos criticos de toda
investigacion, a que se conoce también como disefio muestral®®!. Generalmente se clasifican las

muestras en dos grandes clases: las muestras probabilisticas y las muestras no probabilisticas.

21 Davis, D. ( 2001) Investigacion en administracion para la toma de decisiones. 5 ed, Editorial International
Thompson Editores, México, p. 229.
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Utilizar unau otra clase depende del tipo de estudio, de los fines de la investigacion, del grado de
precision requerido, del interés del investigador, de la disponibilidad de recursos, entre otros.

En las primeras de €llas todos los elementos de la poblacion tienen la misma probabilidad
de ser elegidas, ya sea por medios a azar, sistematicos y/o aeatorios de las unidades de andlisis.
En e caso segundo, la eleccidn de los elementos no depende de la probabilidad aleatoria de ser
elegida como muestra, sino de cuestiones y/o necesidades del investigador.

Para los disefios de muestras probabilisticas, Davis propone los siguientes métodos. a)
simple al azar, b) sistematico, ¢) etapas multiples aleatorias 0 con probabilidad proporciona al
tamafio, d) edratificado, €) conglomerado, f) conglomerado estratificado y, Q) repetitivos
multiples o secuenciales; mientras que los disefios no probabilisticos los clasifica en: @) muestreo
dejuicio y cuota, b) convenienciay c) bola de nieve®?.

Sin embargo, por las circunstancias que prevalecieron durante esta de fase, nuestro
estudio adopta una muestra de conveniencia dentro de la clase de muestreo no probabilistico, la
cua consiste en la seleccion de unidades de andlisis de manera conveniente que establezca €l
investigador, situacion que nos lleva a considerar al grupo de personas participantes, mas que una
muestra, como la poblacién de estudio, por los motivos que explicaremos en seguida.

Al inicio pensamos realizar un estudio de caso en la poblacién que conforma el personal
de Industrias Tecnos, S.A. de C.V., cuyos directivos, durante las primeras conversaciones en €l
mes de octubre de 2002, tuvieron una actitud proactiva hacia lainvestigacion. Sin embargo, en el
transcurso de las negociaciones para la afinacion de los instrumentos de recoleccion de datos, es
probable que recapacitaran que el estudio en € total del personal de la compafiia, que ascienden a
cerca de 370, podria ser factor de interferencia en la productividad de la empresa y, ante la falta
de respuesta durante los siguientes meses, pospusimos los acuerdos hasta enero de 2003, lapso

gue nos condujo a pensar en otras estrategias.

22 | dem, pp. 231-233.
185



Ante esta situacién, pensamos en la posibilidad de llevar a cabo el estudio en diferentes
organizaciones, de preferencia algunas de la iniciativa privada y una del sector publico, tomando
muestras de conveniencia de gproximadamente el diez por ciento de su personal, para el estudio
cuantitativo y cinco entrevistas a profundidad entre persona con niveles de supervisor para la
investigacion cualitativa, en cada organizacion.

Fue asi como volvimos a las pléticas con Industrias Tecnos para plantearles que en lugar
de llevar a cabo € estudio entre todo € persona, se nos permitiera realizar la encuesta y las
entrevistas entre una muestra determinada que nos posibilitara recolectar informacion de campo
sin interferir en las actividades productivas, alo cual accedieron.

Para cumplir con nuestro propésito de buscar como se presenta el aprendizaje en las
organizaciones publicas, solicitamos a los funcionarios de la Procuraduria de la Defensa del
Menor y la Familia, dependencia del DIF Morelos, su colaboracion parallevar a cabo el estudio,
aplicando la encuesta y las entrevistas entre su personal, cuya plantilla era de 25 personas,
guienes también nos dieron todo su gpoyo —donde la muestra seria todo €l personal—.

De manera simultanea visitamos y acordamos con los funcionarios del area de Recursos
Humanos de la organizacion Saint-Gobain Sekurit de México, su participacion con una muestra
de conveniencia entre el personal que asciende a méas de 600 trabajadores, asi como realizar una
cantidad de entrevistas entre el personal de diferentes niveles de lajerarquia.

Cabe sefalar € gran interés que la investigacion despertd entre los funcionarios, que los
motivé a proporcionarnos un patrocinio inestimable, haciendo suyo € estudio.

En el transcurso del trabajo de campo de la investigacion en Saint-Gobain, el Director de
Recursos Humanos, Lic. Silvestre Herrera Rios, sugirié la aplicacion de la encuesta en la planta

Devimex, extension de la primera, ubicada en Ixtapaluca, Edomex, a donde se enviaron un
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conjunto de 25 formatos de entrevistas que aplicd el Director de ésta empresa entre su personal,
aungue por ladistancia no pudimos llevar a cabo las entrevistas a profundidad.

De egta forma, la poblacién para € estudio se constituyd con las subpoblaciones tomadas
en cada una de las organizaciones, tanto para €l estudio cuantitativo como cudlitativo, aplicando
las dos metodol ogias fundamentales en los estudios organizacionales, en un conjunto de personas
gue congtituyen la poblacién de estudio, mas no tanto una muestra estadistica representativa, por
las limitaciones antes sefaladas.

Algunos lineamientos generales que propusimos a los funcionarios de las organizaciones
participantes fueron que, en el caso de la encuesta en las tres organizaciones industriales, la
muestra se extrgjera preferentemente entre el personal operativo con algunas consideraciones
entre personal administrativo, distribuyendo de la manera més equitativa posible entre las
diferentes areas de operacion, asi como en cuestiones de variables de perfil como son puesto,
edad, antigtiedad en la empresa, escolaridad y género.

En la mayoria de los casos las personas a encuestar fueron seleccionadas por los
funcionarios de cada organizacién, quienes se encargaron también del control del evento en cada
sesion de encuestas, las cuales se digtribuyeron en diferentes fechas.

Parael estudio cualitativo, se llevaron a cabo 22 entrevistas en las organizaciones Tecnos,
Saint-Gobain y Procuraduria, entre persona de nivel supervisor en adelante, en fechas posteriores
alaaplicacion de las encuestas.

Cabe hacer notar € gran interés que e estudio despertd en el Director de Recursos
Humanos de Saint-Gobain, proporcionando todo tipo de facilidades para la investigaciéon en sus
dos metodologias, y autorizando que se encuestaran y entrevistaran a la mayor cantidad de
personas posible. De esta forma de 60 personas que pensdbamos encuestar originalmente,

ascendio a104, y de 5 entrevistas, logramos hacer 12.
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Para concretar esta explicacion de la seleccion de la poblacion, la investigacion se llevé a
cabo en cuatro organizaciones con un total de 179 personas encuestadas, para el estudio
cuantitativo y 22 personas entrevistadas a profundidad para el estudio cualitativo, sumando en

total 201 personas, como muestra el siguiente cuadro.

Organizacion No. de personas en el estudio Total
(cuantitativo) (cualitativo)

Industrias Tecnos, S. A. deC. V. 33 5 38
Saint-Gobain Sekurit de México, S. 104 12 116
A.deC. V.
Devimex 25 0 25
Procuraduria de la Defensa del 17 5 22
Menor y la Familia, DIF-Morelos
Totales: 179 22 201

Cuadro 18. Empresas participantes y nimero de personas en cada tipo de estudio. Fuente: elaborado por el autor.

Es importante hacer mencion que para efectos metodol 6gicos, tomaremos como base de
estudio cuantitativo para € tratamiento de nuestras propuestas hipotéticas a la empresa Saint-
Gobain Sekurit de México, en virtud de representar el 58 por ciento de la poblacién, para estar en
posibilidad de llevar las inferencias de los resultados encontrados en ella mediante la
contrastacion con los resultados que se obtengan en las tres organizaciones restantes.

3) Codificacion, categorias e indices.

La identificacion de codigos, categorias e indices es una de las etapas que debe satisfacer la
metodologia cuantitativa, y como es de esperarse, en cada una de las organizaciones sujetas a
estudio existe una tipologia diferente para cada variable de perfil, principalmente en el rubro de
puestos, de los cuales existen denominaciones muy diferentes entre si, aunque en las variables de
antigiiedad, edad, escolaridad y género las diferencias son menores.

Sin embargo, podemos clasificar todos los puestos en las siguientes categorias generales,

asi como las demas variables y asignar un codigo, en escala nominal, a cada categoria que facilite
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el mangjo de los datos en sus fases de captura, andlisis e interpretacion, procediendo a elaborar

las siguientes categorias con sus codigos correspondientes:

Categorias de puestos Cdodigos
Supervisor/coordinador 1
Staff/oficinas 2
Mecanico 3
Obrero/operador 4
No contestd 5

Categorias de antigiedad
1-5 afos

6-10 afos

11-15 afios

16 afios 0 mas

No contest6

abshwnN ek

Categorias de edad
18-25 afios

26-30 afos

31-35 afos

36 0 mas

No contest6

g b wNPE

Categorias de escolaridad
Licenciatura

Preparatoria
Técnico/Comercial
Secundaria/Primaria

No contestd

abshwnN Bk

Categoria de sexo
Masculino
Femenino

No contest6

WN P

En e mismo contexto, procedimos a establecer 10s siguientes cddigos a las preguntas de la
investigacion, de acuerdo a una ponderacion estimativa que € investigador otorgd en funcion del
grado de importancia de cada opcién de respuesta, construyendo una escalavaloresde6, 4,2y 1,
paralas primeras cinco preguntas del cuestionario. Para la pregunta 6, se establece una escala de

6, 4 y 2, toda vez que las opciones de respuestas son solamente tres. En relacion a la bateria de
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preguntas que va de la 7 a la 24 en escala Likert, la codificacién adquiere una gradaciéon en
valores de 6 a 1, de laforma en que a continuacion se sefiala:

(Codificacion)
Pregunta 1. Cuando aprendo unatarea administrativa u organizacional,
me intereso mas en:
1) saber cOmo hacer mejor esatarea
2) saber porqué aprendo esa tarea
3) aprender lo més rapido posible
4) demostrar amis superiores mi capacidad
5) otras, especifique:
Pregunta 2. Cuando me equivoco o cometo un error en lareaizacion mis
tareas administrativas u organizacionales, procedo &
1) solamente corrijo el error y continlio trabajando
2) pienso en como estoy haciendo mi trabajo, enmiendo mi forma
de hacerlo y después corrijo €l error
3) aviso a mis superiores para que me ayuden a resolverlo
4) pido consgjo a mis compafieros para solucionar el error
5) otras, especifique:
Pregunta 3. Para gprender una nueva tarea administrativa u
organizacional, considero que es mejor:
1) por medio de programas y cursos de capacitacion
2) atravésde mi propiaexperiencialaboral (aprender haciendo)
3) por medio detalleres de practica
4) cuando me explican persona mente (tener a un maestro)
5) otras, especifique:
Pregunta 4. Al aprender una nueva tarea administrativa
u organizacional, puedo decir que aprendo mejor:
1) de maneraindividual
2) engruposy equipos
3) en sesiones generales, multitudinarias
4) meesindiferente
5) otras, especifique:
Pregunta 5. Tengo necesidad de aprender conocimientos, habilidades y actitudes:
1) que nos permitan (ami y ami organizacién) adaptarnos alas
circunstancias actuales de competencia
2) paratransformarnos en una empresa mejor que las demés
3) por mi propia superacion profesional
4) paraestar mas calificado y poder ascender
5) otras, especifique:
Pregunta 6. Durante el aprendizaje de una tarea administrativa u organizacional, pongo especial
énfasis en una de las siguientes capacidades:

R EFEPNO DS

N

PP O

R EFEPDNO D>

P FELPNO D

PEFRPNO D

1) memorizacion 2
2) razonamiento 4
3) reflexion 6

Para la bateria de preguntas en escala Likert, la codificacion adopta la siguiente estructura:
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1) 2) 3) 4) 5) 6)
Total- De Ni de En Total-
mente de | acuerdo | acuerdo ni | desa mente No sé
acuerdo desacuerdo | cuerdo | desacuerdo

Codificacion 6

(&)

4

1w

2

I=

Pregunta 7.

Pregunta 8.

Pregunta 9.

Pregunta 10.
Pregunta 11.
Pregunta 12.
Pregunta 13.
Pregunta 14.
Pregunta 15.
Pregunta 16.
Pregunta 17.
Pregunta 18.
Pregunta 19.
Pregunta 20.
Pregunta 21.
Pregunta 22.
Pregunta 23.
Pregunta 24.

El nivel de medicién que estamos adoptando para cada uno de los items de nuestro
instrumento de recoleccidn de datos es del tipo de intervalos, toda vez que los valores asignados a
cada categoria les otorgan un orden de mayor a menor importancia, en la caracteristica que estan
midiendo. Ademés, se establecen intervalos iguales en la medicion, en este caso, parala primera
seccién del cuegtionario (preguntas de lal ala6), €l intervao es de dos unidades, con excepcion
del primer intervalo que es de uno; para las preguntas en escala Likert el intervalo es una unidad
de medida
- Identificacion de indices absolutos (IN).

El instrumento de investigacion cuantitativa 0 cuestionario se constituye de 24 preguntas,
mediante las cuales pretendemos encontrar respuestas a las cinco hip6tesis planteadas, de tal
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forma que las preguntas se agrupan en torno a cada hipétesis, constituyendo los indices absolutos
IN, de lasiguiente manera:

- Paralaprimera hipétesislas preguntas delal ala 5, conforman €l indice IN1,

- Parala segunda hipétesis, las preguntas 6, 7, 8, 9y 24, configuran €l indice IN2;

- Paralatercera hipétesis las preguntas 10, 11, 12, 13 y 22; hacen €l indice IN3;

- Paralacuarta hipétesis las preguntas de la 14 ala 18, constituyen el indice IN4 y;

- Paralaquinta hipotesis las preguntas 19, 20, 21y 23, se agrupan en €l indice IN5S.

Por otro lado, toda vez que consideramos que & manejo de la informacion parcelada por
organizacién complicaria el andlisis estadistico, a sugerencia del Dr. Enrique Vega, experto en
matematicas aplicadas a la educacion, agrupamos toda la informacién en un solo documento,
procediendo a identificar cada organizacion con el siguiente cédigo, el cual responde a orden

cronolégico en que se llevaron a cabo las investigaciones en cada una de ellas:

Caodigo Organizacion Nombre abreviado
1 Industrias Tecnos, SA.de C.V. Tecnos
2 Saint-Gobain Sekurit de México, S A, de C.V. | Saint-Gobain
3 Devimex Devimex
4 Procuraduriade la Defensa del Menor y la Procuraduria
Familiadel DIF-Morelos

Cuadro 19. Asignacién de codigos y nombre abreviado a las organizaciones participantes en e estudio. Fuente:
elaborado por € autor.

4) Las organizaciones participantes.

El estudio de caso para valorar nuestras hipétesis acerca del aprendizaje organizacional en el
terreno de la practica, se llevo a cabo, como hemos mencionado, en cuatro organizaciones de
digtintos ramos productivos, localizados en su mayoria en € Estado de Morelos, y unade €ellas en
Ixtapaluca, Estadodo de México, estas son: Industrias Tecnos, S.A. de C.V.; Saint-Gobain Sekurit
de México, SA. de C.V.; Devimex y la Procuraduria de la Defensa del Menor y la Familia del
Sistema DIF-Morelos.
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Industrias Tecnos, S. A.deC. V.

Es una compafiia del ramo de la fabricacion y distribucion de proyectiles para armas de fuego —
de cazay fuego central— con sede en la ciudad de Cuernavaca, Morelos. Es una empresa mediana
con reconocimiento de las autoridades en materia de seguridad, tanto nacional como internacional
y caracteristicas muy particulares en funcion de su giro industrial. Creada en 1961, practicamente
es empresa Unica en su ramo en México, y comercializa las marcas de cartuchos Remington y
Aguila

Ademaés de ser lider en el mercado y proveedor de instituciones de seguridad publicaen el
pais, merced a su riguroso sistema de control de calidad y a sus modernos equipos de fabricacion,
exporta a 28 paises de los cinco continentes y es proveedor de las fuerzas armadas de varios de
ellos. Cuenta con tres lineas de fabricacion en sus marcas Aguila y Golden Eagle, de amplio
prestigio en los mercados internacionales:

1) cartuchos cal. 22: deportivo, salva e industrial;

2) cartuchos para escopeta: cal. 12, 16, 20, 410 e industria y;

3) cartuchos de fuego central: cal. 25, 32 auto, .32 S&W, auto 9 mm., 38 Sper, 38

especial, .45 ACP, .40 S&W, 357 magnum, 30 carabinay la nuevalinea Q.

Desde su ingtalacion ha sido precursora en €l cuidado del entorno, estableciendo rigidas
normas de preservacion ambiental para el desarrollo sustentable de la zona. Una de las politicas
de Industrias Tecnos para fomentar su progreso es destinar €l cinco por ciento de sus ingresos
para la investigacion y desarrollo (I&D) de nuevos productos, que le permite crear nuevas
tecnologias y procesos productivos cada vez mas eficientes.

En relacion al rubro de personal, Industrias Tecnos cuenta hoy dia con una plantilla de

371 personas en totd; de las cuales 279 son sindicalizados y 92 son no sindicalizados. En febrero
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del afo 2002, instalasu Modelo Tecnos de Caidad (MTC) y disefia los propdsitos estratégicos de
mision, visién, compromisos, objetivos, politicas de calidad y valores ingtitucionales del mismo.

Algunas acciones fundamental es derivadas de estos trabajos son, entre otras. educacion y
entrenamiento al persona; capacitacion y desarrollo al persona; fomento del trabajo en equipo;
desarrollo de un plan de reconocimiento al personal; desarrollo y adaptacién de nuevas
tecnologias.
Saint-Gobain Sekurit de México, S.AA. deC.V.
Saint-Gobain Sekurit de México, S. A. de C. V., es una empresa internacional de origen francés
con sede en la ciudad de Cuautla, Morelos, dedicada a la fabricacion y comercializacion de
vidrios automotrices, como son parabrisas, medallones, laterales y quemacocos. Con una historia
de més de 300 afios, hoy dia es uno de los cien grupos industriales mas importantes del mundo,
con presencia en méas de treinta paises, agrupando una cantidad mayor de 326 compafiias
consolidadas en nueve ramas industriales.

Ocupa € primer lugar a nivel mundial en las ramas de tuberia, aidantes, envases, fibras
(en Europa) y abrasivos; y el segundo lugar mundia en las ramas de fibras y material de
congtruccion; en vidrio plano es tercer lugar mundial. Entre otros logros Saint-Gobain provee de
vidrio a uno de cada dos automdviles en Europa, aisla a una de cada tres casas en Estados
Unidos, fabricatreinta mil millones de botellas, frascos y vasijas anualmente; ha equipado a més
de 180 grandes ciudades y capitales en e mundo con tuberiapara el ciclo de agua.

Saint-Gobain inicia sus actividades en México en 1952 mediante una representacion
delegaciona; en la Divisiéon de Vidrio inicia operaciones en julio de 1991 al inaugurarse la
empresa Desarrollo del Vidrio (Devimex), en el Estado de México, que actualmente se encarga

de proporcionar € acabado final alos productos antes de entregarse a las plantas automotrices.
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Para 1995 se piensa en la instalacién de una fabrica destinada a proveer cristales para
vehiculos automotrices, naciendo asi Saint-Gobain Sekurit México (SGSM), en e Parque
industrial de Cuautla, Morelos. Es importante hacer mencién que el grupo instalé ademas, en un
terreno vecino, una planta para la fabricacion de vidrio plano, Saint-Gobain Glass, que provee la
materia prima a Saint-Gobain Sekurit de México.

El proceso de fabricacion de vidrio automotriz se divide en dos areas:

1) vidrio laminado, cuya caracteristica radica en que a momento de recibir un impacto €
hule que existe en los vidrios evita que se fragmenten en piezas peligrosas y;

2) vidrio templado, aquel que al momento de recibir un impacto, se generan particulas
pequefias inofensivas al conductor.

La planta cuenta actualmente con la tecnologia mas avanzada en el ramo y la mayor parte
de los procesos de produccién se llevan a cabo de manera automatizada o robotizada.

Saint-Gobain Sekurit México provee a las principales plantas armadoras de automoviles
en €l pais, tales como General Motors (GM), Volkswagen, Ford, Nissan, entre otras, y exporta a
plantas automotrices en Norteamérica y Europa, para coches de reconocido prestigio.

Actualmente la organizaciéon ocupa a mas de 600 personas, tanto en areas productivas
como de oficinas, para la operacion de la empresa.

Devimex.

Desarrollo del Vidrio (Devimex) es una empresa extension de Saint-Gobain Sekurit de México,
con la cua inicia sus actividades en México en 1991 en laDivision del Vidrio, con sede en el en
el municipio de Ixtapauca, Estado de México.

La empresa se encarga de proporcionar el acabado final a los productos de Saint-Gobain
Sekurit de México, mediante la colocacion de los aditamentos y hules de extrusion a los vidrios,

antes de entregarse a las plantas armadoras automotrices.
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Opera actualmente con més de 200 personas entre personal de produccion y oficinas.

Procuraduria de la Defensa del Menor y la Familia del Sistema DIF-M orelos.
La Procuraduria de la Defensa del Menor y la Familia del Sistema DIF del Estado de Morelos es
una organizacion de servicio publico cuya razén de ser radica en la prestacion de servicios de
orientacion y apoyo tanto legal como psicolégico a los grupos vulnerables de la entidad, tales
como mujeres y nifios maltratados, personas de la tercera edad también maltratados y violencia
intrafamiliar.

Organicamente representa una direccion de area del Sistema DIF, cuya jefatura superior
recae en la figura de la Procuradora, con una estructura funcional departamental en cuatro
programas fundamental es, como son:

a) asistenciajuridica en materia de derecho familiar:

b) maltrato infantil;

d) adopcionesy;
e) violenciaintrafamiliar.

Para |la prestacion de estos servicios la Procuraduria cuenta con personal profesional en las
carreras de derecho, psicologia y trabajo social.

Por el buen desempefio que ha demostrado en el Ultimo afio, las autoridades del Sistema
DIF del Estado de Morelos, le han encomendado la administracion de los dos albergues infantiles
de la entidad, con la finalidad de dinamizar la integracion a la sociedad de los nifios y nifias que
se atienden en dichos centros.

La Procuraduriade la Defensa del Menor y laFamiliadel DIF-Morelos tiene su sedeen la
Ciudad de Cuernavaca, Morelos y cuenta actualmente con una plantilla de 26 personas, misma

gue se duplica con lareciente incorporacion de los albergues mencionados.
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- Circunstancias del estudio.

Con lafinalidad de configurar el escenario en que trabajamos & estudio de campo, a continuacion
nos permitimos esbozar una serie de limitantes y acotaciones a que estuvimos sujetos y que
determinan € tipo de investigacion que realizamos y por lo tanto lo resultados de la misma.

1. Imposibilidad de llevar a cabo un estudio de caso en la empresa Industrias Tecnos, S. A de C.
V., por la interferencia de actividades que podriamos propiciar. Ademas, por su condicion de
manejo de explosivos, las medidas de seguridad y acceso de personas genas a la empresa son
extremas, motivos por lo cuales nuestra presencia en el interior no podia ser muy prolongada.

2. En la organizacion Saint Gobain Sekurit, aungue nos proporcionaron todo € apoyo para €
estudio, tampoco nos era posible llevar a cabo un estudio de caso completo, que implicaba
encuestar a todos los trabgjadores propiciando demasiadas interferencias en las actividades
productivas. Sin embargo, es preciso destacar que los funcionarios del érea de recursos humanos
de la empresa hicieron suya la investigacién y logramos conformar una muestra de 104 personas
para la encuesta y 12 personas para las entrevistas, que representa méas del 17 por ciento de la
poblacion. Ademés, a iniciativa del Director de Recursos Humanos de SGSM, incorporamos la
planta Devimex, ubicada en Ixtapalua, Edomex, en la cual aplicamos 25 encuestas entre el
personal, con una poblacion un poco mayor de 200 trabajadores.

3. Las muestras del diez por ciento del personal, las tomamos de manera estimativa que no
perjudicara a las organizaciones en estudio y que no pareciera demasiado pequeia para nosotros,
entonces son muestras de conveniencia, porgque asi convino a ambas partes, es decir, equipo de
investigadores y empresas en estudio.

4. Limitantes estructurales. Ademéas de las limitantes antes sefialadas cabe agregar que el estudio
lo llevé a cabo €l tesista sin més ayuda que la obtenida para ingresar a las organizaciones y

realizar las encuestas y entrevistas. Cabe aclarar que en todas las organizaciones con sede en el
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Estado de Morelos, la aplicacion de las encuestas y la realizacion de las entrevistas, no hubieran
sido posibles sin el auxilio de los funcionarios y personal de la organizacién, a quienes hacemos
patente nuestro mayor reconocimiento y agradeci miento.

5. Limitantes de tiempo. Toda vez que el programa de doctorado se circunscribe dentro de un
espacio de tiempo de tres afos, equivalentes a nueve trimestres, de los cuales |os dos primeros y
en parte € tercero, son escolarizados, se cuenta con poco mas de dos afios para llevar a cabo €l
trabajo de investigacion doctoral de manera completa, que aunado al periodo que se invierte en
las negociaciones con las organizaciones donde llevar a cabo el estudio, el factor tiempo se limita
de manera sensible y debe tomarse también en cuenta.

6. En Industrias Tecnos, en algunos casos se observO cierta renuencia a participar en la
investigacion, absteniéndose varias personas de asistir a la reunion, no obstante haber sido
convocados con oportunidad. De los que asistieron, también en casos particulares, se observo
escaso interés al denotar una actitud poco reflexiva en el llenado de los cuestionarios, y en ultima
instancia, €l caso de una persona bastante mayor de edad que no supo como llenar el cuestionario
y en la seccién de escala Likert opt6 por sefidar, en todas las preguntas, la opcion 5 “totalmente
de acuerdo”. Este fendmeno, aunque en menor escala, no fue ajeno en las demas organizaciones
participantes.

En este rengldn la participacion de la Lic. Quiroz, la Srita. Brenda y los Sres. Jorge
Abarcay Daniel Jaso, de la organizacién Saint-Gobain Sekurit de México, fue fundamental, toda
vez que las encuestas se aplicaron fuera del horario de labores y hubo que persuadir a personal
de manera especial para su participacion y en casos de fuerza mayor llevar los cuestionarios hasta
su lugar de trabajo.

7. El cuedtionario inicial tenia diversas deficiencias que la Mtra. Lourdes Fournier Garcia,

profesorarinvestigadora de la UAM Xochimilco, tuvo a bien observar. Era un cuestionario que,
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en atencion a que pensabamos aplicarlo como estudio de caso entre todo el persona de Industrias
Tecnos, se habia reducido a solamente 12 preguntas, excluyendo las variables de perfil. La
aplicacion en la Procuraduria de la Defensa del Menor y la Familia del DIF-Morelos, durante €l
mes de enero de 2003, nos permitié apreciar estas deficiencias, las cuales superamos hasta
disefiar & cuestionario final con 24 preguntas, 18 de €ellas en escala Likert en una sola hoja
tamaro oficio, escrito de ambos lados.

De manera especial refrendamos nuestra gratitud a la Procuradora, Licenciada Janeth
Basilio Gonzalez, quien accedio a la aplicacion del primer cuestionario, que a la postre fungio
como prueba piloto del estudio.

En el caso de lainvestigacion realizada en la Procuraduria DIF-Morelos, se observo cierta
renuencia a participar en una segunda oportunidad, toda vez que el personal habia llenado los
cuestionarios iniciales, cuya informacion fue considerada finalmente como prueba piloto, y para
el cuestionario definitivo, de 24 personas que habian accedido en la primera oportunidad,
solamente 17 decidieron llenarlos y de estos cas un diez por ciento omitieron datos de variables
de perfil, como son antigtiedad en la organizacion, edad, escolaridad, puesto, sexo.

Reflexionando sobre este particular una vez reaizada la investigacion, considero que hizo
falta mayor coordinacion entre el investigador y la autoridades de la Procuraduria para garanti zar

unamejor calidad en lainformacion recolectada en las encuestas.

199



- Reconocimientosy agradecimientos.
En particular expresamos nuestro reconocimiento y agradecimiento a los siguientes funcionarios
y persona de cada organizacién, en € orden en que nos acercamos a €llos para solicitar su
participacion en lainvestigacion:
1) En Industrias Tecnos, Ingeniero Javier Elizalde Valdez, Director General, Lic. Ricardo
Rodriguez Spindola, Gerente de Recursos Humanos, Lic. Eduardo Ortiz Vargas, Jefe de Recursos
Humanos, asi como a las personas que accedieron a responder os cuestionarios de encuestay a
las preguntas de la entrevista personalizada.
2) En la Procuraduria de la Defensa del Menor y la Familia del DIF-Morelos a la Licenciada
Janeth Basilio Gonzdlez, Procuradora, la Licenciada Araceli Gonzalez, Secretaria particular, y a
todas las personas que colaboraron respondiendo la encuestas y quienes accedieron a las
entrevistas personales.
3) En Saint-Gobain Sekurit de México, Lic. Silvestre Herrera Rios, Director de Recursos
Humanos Lic. Alma Nely Quiroz Roman, Coordinadora de Comunicacion Interna, Srita. Brenda
Cruz Lépez, Asistente de Recursos Humanos, Sres. Jorge Abarca Ayala y Daniel Jasso Quifionez,
instructores de cgpacitacion técnica, y Sr. Alfredo Gudifio Lemus, Coordinador de salas de
capacitacion, asi como a cada una de | as personas que accedieron a responder |os cuestionarios de
laencuestay alas preguntas de la entrevista personalizada.
4) En Devimex, a Ingeniero Angel Rivas Garcia, Director de la planta y a las personas que
accedieron a responder |os cuestionarios parala encuesta.

Al mismo tiempo, es menester hacer notar que desde el disefio del instrumento de
recoleccion de datos y durante la etapa de procesamiento y analisis de la informacién, tanto para
el trabgjo cuantitativo como el cualitativo, se tuvo la generosa asesoria, de la Maestra Lourdes

Fournier, de la UAM Xochimilco, los Doctores Adolfo Mir Araujo y Luis Montafio Hirose, de la
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UAM lztapaapa, € Dr. Enrique Vega Villanueva, de la Universidad Auténoma del Estado de
Morelos. El Dr. Juan de Dios Gonzdlez |barra, asesor de lainvestigacion y el autor, reconocemos
esta asistencia inestimable.

De manera particular agradecemos la valiosa colaboracién el Dr. Enriqgue Vega
Villanueva, experto en aplicaciones en los paquetes de Software SPSS (Stadistical Package for
Social Sciences) Versiéon 11.0 y Excel, quien de manera por demés desinteresada hizo suya la
investigacion y me asesor6 durante la etapa de descripcion, analisis e interpretacion de resultados,
ademés del robustecimiento de las hipotesis originales, a partir de la lectura de los datos
recolectados. El capitulo cuarto no hubiera sido posible sin su participacion.

De manera particular agradecemos también la participacion del Dr. Luis Montafio Hirose,
experto en investigaciones organizacionales, quien dedicé buena parte de su tiempo a revisar y

orientar el disefio, gjecucion y resultados del estudio cualitativo.
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Capitulo I V.
Estudio
cuantitativo:
descripcion,
andlisise
interpretacion de
resultados.

L

4L

1. Estudio descriptivo y analisis de datos.

1) Estudio descriptivo.

2) Tabulaciones entre las variables de perfil
con lavariable organizacion.

3) Distribucion de frecuencias de los indices
absolutos IN1 a INS5.

1L

2. Congruccion de la Escala de momentos
cognitivos.

4L

3. Andlisis e interpretacion de resultados.
- Consderaciones generales sobre los
resultados del estudio cuantitativo.

Figura 16. Snopsis del Capitulo I11. Fuente: elaborada por € autor, con base en € contenido del capitulo.
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Capitulo V. Estudio cuantitativo: descripcion, analisis einterpretacion de resultados.
1. Estudio descriptivo y analisis de datos.
1) Estudio descriptivo.
En esta fase de la investigacion corresponde mostrar de manera estadistica y gréfica la situacion
gue guardan las variables de perfil, tanto de manera particular como su comportamiento en las
relaciones combinadas con la variable organizacion, con la finalidad de configurar un escenario
general de los resultados de lainvestigacion de campo realizada.

Para el desarrollo de esta seccion y de las siguientes secciones de analisis cuantitativo,
hacemos uso de las herramientas de software de computo SPSS version 11.0 y Excel, descrito en
el procesador de textos Word de Windows XP.

El estudio descriptivo y porcentua de cada variable de perfil es € siguiente:

A) Numero de cuestionarios aplicados o0 personas entrevistadas en cada organizacion.

ORGANIZACION | Nomero | Porcentaje :g&fneﬂltg"di
Tecnos 33 184 184
Saint-Gobain 104 58.1 76.5
Devimex 25 14.0 90.5
Procuraduria 17 95 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 20. Numero de cuestionarios aplicados o personas entrevistadas en cada organizacion.

Larepresentacion gréfica de esta distribucion de datos es como sigue:

120 4
100 +
80 -
60 -
40 1 33
20

104

Cuestionarios aplicados por organizacion

25

17

[ ]

Tecnos

Saint-Gobain

Devimex

Procuraduria

Gréafica 1. Nimero de cuestionarios aplicados o personas entrevistadas encada organizacion.
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Esta informacion significa que se aplicaron 179 cuestionarios en total de los cuales: 33 en
Tecnos, 104 en Saint-Gobain, 25 en Devimex y 17 en la Procuraduria. Una revisién somera da
cuenta que la participacion de Saint-Gobain representa poco mas del 58% de la poblacién sujetaa
estudio y consideramos que esto obedece a interés de las autoridades del area de recursos
humanos en apoyar el estudio, como pudo apreciarse durante €l desarrollo del mismo, donde, de
10 por ciento de la poblacion que originamente se habia pensado como muestra, se logro
aumentar a 17 por ciento del total del personal en los tres turnos.

Esta mayor participacién nos conduce a aplicar una metodologia cuantitativa que tome
como referencia a la organizacion Saint-Gobain, como base para examinar nuestras hipotesis,
contrastando con los resultados de las otras tres organi zaciones, en un segundo nivel de andlisis.

B) NUmero de puestos, de acuerdo a las categorias establecidas.

. . Porcentaje
PUESTO Frecuencia | Porcentaje Acumulado
Supervisor/Coordinador 27 151 15.1
Staff/Oficinas 32 17.9 33.0
M ecénico 14 7.8 40.8
Obrero/Operador 103 57.5 98.3
No contesto 3 1.7 100.0
Totd 179 100.0
Cuadro 21. Distribucién de las categorias de puestos.
La presentacion grafica es la siguiente:
Puesto de los trabajadores
120 - 103
100 -|
80 -
60 -
40 - 27 32
20 | 14 .
0 : ; I | ‘ :
Supervisor / Staff / Oficinas Mecénico Obrero / Operador No contest6
Coordinador

Gréfica 2. Digtribucion de las categorias de puestos.
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Los datos significan que de los 179 casos que se estudiaron se encontrd igual nimero de puestos,
con la siguiente distribucion: 27 personas en la categoria supervisor/coordinador, 32 personas en
la categoria de daff/oficinas, 14 personas en la categoria de mecanico, 103 personas en la
categoria de obrero/operador y 3 personas no respondieron. El predominio de la Gltima categoria,
con mas de lamitad de la poblacién, puede obedecer aque, con excepcion de la Procuraduria, las
otras tres organizaciones pertenecen a la industria de la transformacion. Ademés, solicitamos a
las autoridades de cada organizacion nos permitieran elaborar una poblacion de estudio en la que
se reflgjaran la mayoria de |os puestos, sin considerar su categoria, resultando la antes sefialada
como lade mayor presencia.

C) Frecuencias de las categorias de antigiiedad en la organizacion.

. . . Porcentaje
ANTIGUEDAD Frecuencial Porcentaje Acumulado
1-5 afios 141 78.8 78.8
6-10 afos 22 12.3 91.1
11-15 afios 6 34 944
16 aflos 0 més 4 2.2 96.6
No contesto 6 34 100.0
Totd 179 100.0
Cuadro 22. Distribucién de las categorias de antigliedad en la organizacion.
La gréfica correspondiente a estos datos es la siguiente:
Antigliedad de los trabajadores
160 141
140 -
120 -
100 -
80 -
60 -
40 - 22
20 I_l 6 4 6
O | — | | — |
1-5 afios 6-10 afios 11-15 afios 16 afios 0 mas No contestd

Gréfica 3. Distribucion de las categorias de antigiiedad en la organizacion.
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Estainformacion significa que los 179 casos analizados se distribuyen de la siguiente forma: 141
personas en la categoria de 1-5 afios, 22 personas en la categoria de 6-10 afios, 6 personas en la
categoria de 11-15 afios, 4 personas con 16 afios 0 més y, 6 personas no respondieron. Una
revision sencilla a esta distribucion revela la alta concentracion en la categoria de 1-5 afios, que
representa casi el 80 por ciento de la poblacién, lo cual puede explicarse en funcion que la
organizacion Saint-Gobain cuenta con no mas de ocho afios de fundacion en la plaza de Cuautla
Yy, en consecuencia, su persona también es de reciente ingreso.

D) Estado que presentan las categorias de edad de las personas participantes en el estudio.

EDAD Frecuencia| Porcentaje :g L:fneﬂltsjdi
18-25 afos 50 27.9 27.9
26-30 afos 49 27.4 55.3
31-35 afios 41 229 78.2
36 afios 0 mas 34 19.0 97.2
No contesté 5 2.8 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 23. Distribucién de frecuencias de las categorias de edad de |as personas.

La grafica correspondiente alos datos anteriores es la siguiente:

Edad de los trabajadores
60 -
50 49
50 +
41

40 34

30 4

20 ~

10 ~ 5

O T T
18-25 afios 26-30 afios 31-35 afios 36 afios 0 mas No contesto

Gréfica 4. Distribucion de frecuencias de | as categorias de edad de las personas.
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Estainformacion significa que de los 179 casos analizados. 50 personas estan en la categoria 18-
25 anos de edad; 49 personas en la categoria de 26-30 afios; 41 personas en la categoria de 31-35
anos; 34 personas en la categoria de 36 0 més, y 5 personas que no contestaron. Esta variables es
la que muestra una distribucion mas uniforme, lo que significaria en el caso de la organizacién
Saint-Gobain, suponer gue ha contratado personal que se encuentran en la categoria de 1-5 afios
de antigliedad, que pueden estar entre los rangos de edad de 26-30 afios y 36 afios 0 més. Esto
quiere decir gente con experiencia, gque seguramente provienen de otras organizaciones
industriales.

E) Comportamiento de las categorias de escolaridad de los trabajadores.

ESCOLARIDAD Frecuencia| Porcentaje :g L:fneﬂltsjdi
Licenciatura 36 20.1 20.1
Preparatoria 61 34.1 54.2
Técnico/Comercial 23 12.8 67.0
Secundariag/Primaria 56 313 98.3
No contestd 3 1.7 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 24. Distribucién de las categorias de escolaridad de los trabajadores.

La gréfica correspondiente a estos datos es la siguiente.

Escolaridad de los trabajadores
70 61
60 - 56
50 -
40 36
30 - 23
20 -
10 ~ 3
O T T T T
Licenciatura Preparatoria Técnico / Secundaria / No contest6
Comercial Primaria

Gréfica5. Distribucidn de las categorias de escolaridad de | os trabajadores.
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Lo anterior significa que de los 179 casos andizados. 36 personas estan en la categoria de
licenciatura, 61 personas en el nivel preparatoria, 23 en la categoria técnico/comercial, 56
personas en la categoria de secundariag/lprimara y, 3 no contestaron. Aunque la categoria
preparatoria sobresale con 34 por ciento, le sigue muy de cerca la categoria secundaria/primaria
con 33 por ciento para permitir cierto equilibrio entre la poblacién en estudio. La categoria
licenciatura sobresale en virtud de que la mayor parte del persona de la Procuraduria son
profesionistas, entre ellos abogados, psicélogos y trabajadoras sociales. Podemos observar cierta
uniformidad en las categorias, con excepcion de la de ténico/comercial.

F) Disposicion de la variable género o sexo de los trabajadores.

. . . Porcentaje
GENERO Frecuencia | Porcentaje Acumulado
Masculino 146 81.6 81.6
Femenino 30 16.8 98.3
No contesto 3 1.7 100.0
Total 179 100.0
Cuadro 25. Distribucién por género de las personas parti cipantes.
Larepresentacion grafica esla siguiente:
Sexo de los trabajadores
160 - 146
140 1
120 |
100 A
80 1
60 A
40 - 30
20 1 3
0
Masculino Femenino No contesto

Gréfica 6. Distribucion por género de las personas participantes.
Estainformacion revela que de los 179 casos estudiados, 146 personas, pertenecen a la categoria
masculino, 30 personas al género femenino y 3 personas que no contestaron. Lo anterior

encuentra su explicacion en el hecho que la mayor parte de la poblacion se ubica en la categoria
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obrero/operador y que tres de las organizaciones participantes pertenecen a la industria de la
transformacion, no obstante que en Industrias Tecnos participaron un nimero importante de
personas del género femenino que pertenecen ala categoria indicada.

2) Tabulaciones combinadas entre las variables de perfil con la variable organizacién.

Con lafinalidad de examinar e comportamiento de las variables de perfil con respecto acadauna
de las cuatro organizaciones, en los cuadros siguientes se muestran las tabulaciones porcentuales
de lasmismas.

A) Tabulacién combinada entre la variable organizacion con la variable puesto.

PUESTO ORGANIZACION Total
Tecnos |Saint-Gobain| Devimex |Procuraduria
Supervisor/Coordinador 18.2 11.5 28.0 11.8 15.1
Staff/Oficinas 15.2 10.6 16.0 70.6 17.9
Mecanico 9.1 9.6 4.0 0.0 7.8
Obrero/Operador 57.6 68.3 52.0 0.0 57.5
No contestd 0.0 0.0 0.0 17.6 1.7
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cuadro 26. Tabulacién combinada entre la variable organizacion con la variable puesto, expresada porcentualmente.
La gréfica nos permite gpreciar una relativa semejanza en el comportamiento de los dos primeros
puestos en las tres primeras organizaciones, cuyo giro esindustrial; no asi en la Procuraduria, con
funciones de servicio publico, donde se destaca un 70.6 por ciento de personas en el puesto de
oficinas, careciendo a mismo tiempo de los puestos de mecéanico y obrero/operador, propios de
las organizaciones industriales, donde la mayoria rebasa el 50 por ciento en cada caso y 57.5 por
ciento en €l total de la poblacion.

B) Tabulacién combinada entre la variable organizacién con la variable antigledad en la

organizacion.
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ORGANIZACION

ANTIGUEDAD Total
Tecnos Saint-Gobain| Devimex |Procuraduria
1-5 afios 72.7 86.5 80.0 41.2 78.8
6-10 afios 9.1 12.5 12.0 17.6 12.3
11-15 afios 6.1 1.0 4.0 11.8 3.4
16 afios 0 mas 9.1 0.0 0.0 5.9 2.2
No contest6 3.0 0.0 4.0 23.5 3.4
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cuadro 27. Tabulacion combinada entre la variable organizacion con la variable antigliedad en la organizacion,

expresada porcentua mente.

La gréfica muestra de manera evidente el predominio de la categoria de 1-5 afios en las cuatro
organizaciones, de manera relevante en las tres primeras, 1o que se refleja en el total de la
poblacion en estudio con casi € 79 por ciento. Destaca también el minimo porcentgje de las
categorias de 11-15 afios y 16 afilos 0 més en las organizaciones Saint-Gobain y Devimex. Lo
anterior obedece, seguin nuestro criterio, a que ambas empresas son de reciente establecimiento en

México, la primera con ocho afios en promedio y la segunda no mas de doce afios, por lo tanto, €l

persona que labora en ellas no cuenta con antigliedad mayor de diez afios.

C) Tabulacién combinada entre la variable organizacion con la variable escolaridad.

ORGANIZACION

ESCOLARIDAD Total
Tecnos Saint-Gobain| Devimex |Procuraduria
Licenciatura 15.2 154 32.0 41.2 20.1
Preparatoria 33.3 37.5 24.0 29.4 34.1
Técnico/Comercial 12.1 13.5 12.0 11.8 12.8
Secundaria/Primaria 394 33.7 32.0 0.0 31.3
No contestd 0.0 0.0 0.0 17.6 1.7
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cuadro 28. Tabulacion combinada entre la variable organizacién con

porcentua mente.

La variable escolaridad es una de las que guardan mayor homogeneidad en su distribucién en
relacion a sus categorias y con respecto a cada organizacién, donde no apreciamos predominio

de alguna de ellas sobre otras. Por gjemplo, existe cierta similitud en el comportamiento de las
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tres primeras categorias de escolaridad entre Tecnos y Saint-Gobain, mismo que se aprecia
invertido en Devimex y la Procuraduria. Por otro lado, la variable secundaria/primaria muestra
cierto predominio en Tecnos, pero no asi en Saint-Gobain y Devimex y en € caso de la
Procuraduria, su valor es cero. En la contribucion total la categoria preparatoria prevalece
ligeramente sobre la secundaria/primaria ubicandose en tercer lugar la variable licenciatura.

D) Tabulacion combinada entre la variable organizacion con la variable edad.

EDAD ORGANIZACION Total
Tecnos Saint-Gobain| Devimex |Procuraduria
18-25 arios 18.2 34.6 16.0 23.5 27.9
26-30 arios 27.3 27.9 36.0 11.8 27.4
31-35 arfios 21.2 23.1 32.0 11.8 22.9
36 afios 0 mas 30.3 14.4 16.0 29.4 19.0
No contestd 3.0 0.0 0.0 23.5 2.8
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cuadro 29. Tabulacién combinada entre la variable organizacion con la variable edad, expresada porcentualmente.
En la columna de totales podemos apreciar una distribucién homogénea descendente en las
categorias de la variable edad, con una minimadiferencia entre las dos primeras y un poco mayor
en las dos ultimas. El andlisis de la edad de los trabajadores en cada organizacion nos permite
observar que en Tecnosy en la Procuraduria existe cierto predominio de la categoria de 36 afios o
mas, mientras que en Saint-Gobain prevalece la primera categoria y en Devimex la segunda. Asi
mismo, se aprecia que la categoria con menor presencia en Tecnos es la de 18-25 afios, en Saint-
Gobain es la de 36 aflos 0 mas, en Devimex se comparten 18-25 y 36 0 mas, mientras que en la
Procuraduria se comparten las categorias de 26-30 y 31-35 afos.

E) Tabulacion combinada entre la variable organizacion con la variable sexo.
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ORGANIZACION
SEXO - - - - Total
Tecnos Saint-Gobain| Devimex |Procuraduria
Masculino 69.7 95.2 80.0 23.5 81.6
Femenino 30.3 4.8 20.0 58.8 16.8
No contesto 0.0 0.0 0.0 17.6 1.7
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cuadro 30. E) Tabulacion combinada entre la variable organizacion con la variable sexo, expresada porcentual mente.

La columna de totales de este cuadro refleja el amplio predominio de la categoria masculino con
un poco més del 80 por ciento de participacion, merced a la amplisima prevalencia que se
observa en Saint-Gobain aunque en menor proporcién en Devimex y aln menor en Tecnos. En la

Procuraduria este predominio favorece en amplio margen a género femenino.

3) Distribucion de frecuencias de los indices Absolutos IN1 a IN5.

De acuerdo a lo establecido en la seccion de codificacion del capitulo anterior, a continuacion
[levaremos a cabo el estudio de la distribucién de datos de los indices absolutos, pero antes
permitasenos hacer algunas referencias generales en materia de estadistica descriptiva.

El andlisis de datos comienza con examinar las medidas de tendencia central (MTCe) y de
variabilidad (MV) para los cuales establecemos los siguientes conceptos basicos: 1) entre las
MTCe encontramos la media, que representa la suma de todos los valores divididos entre €
nimero de ellos o promedio aritmético; la mediana, representa el punto que se encuentra a la
mitad de todos los datos; la moda, viene a ser la puntuacién que ocurre con mayor frecuencia en
ladigtribucién; 2) en las MV tenemos, principalmente, la desviacién estandar, que representa el
promedio de desviacion de las puntuaciones con respecto a la media y; € rango, representa la
diferencia entre la puntuacion mayor y la puntuacién menor.

Aplicando el méodo de distribucion de frecuencias en cada uno de los indices absolutos,

obtuvimos los resultados que presentamos en |os siguientes cuadros.

212



1) Distribucion de frecuencias del indice INL.
Los valores que toma esta distribucién de datos van del 10 como resultado minimo al 30 como
resultado maximo en los 179 casos analizados en las cuatro organizaciones. La distribucion de

frecuencias y porcentgjes se ilustraen € siguiente cuadro.

Porcentaje
Valor Frecuencia | Porcentaje Acumulado
10 1 0.6 0.6
11 3 1.7 2.2
12 3 1.7 3.9
13 5 2.8 6.7
14 7 3.9 10.6
15 6 3.4 14.0
16 8 4.5 18.5
17 12 6.7 25.2
18 12 6.7 31.9
19 17 9.5 41.4
20 13 7.3 48.7
21 24 134 62.1
22 19 10.6 72.7
23 5 2.8 75.5
24 22 12.3 87.8
26 16 8.9 96.7
28 4 2.2 98.9
30 2 1.1 100.0
Total 179 100

Cuadro 31. Distribucién de frecuencias ddl indice IN1.

Las medidas de tendencia central y de variabilidad para esta distribucién son |as siguientes.
Variable: momentos cognitivos.

Media: 20.20

Mediana: 21.00

Moda: 21

Desviacion estandar: 4.109

Rango: 20

2) Distribucién de frecuencias del indice IN2.

Los valores que toma esta distribucién de datos van del 17 como resultado minimo al 30 como
resultado maximo en los 179 casos analizados en las cuatro organizaciones. La distribucion de
frecuencias y porcentgjes se ilustraen € siguiente cuadro.
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Valor Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
Acumulado
17 2 1.1 11
18 2 1.1 2
19 3 1.7 39
20 4 2.2 6.1
21 5 2.8 8.9
22 6 3.4 12.3
23 18 10.1 22 3
24 28 15.6 38.0
25 33 18.4 56.4
26 31 17.3 737
27 21 11.7 855
28 14 7.8 93.3
29 6 3.4 96.6
30 6 3.4 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 32. Distribucioén de frecuencias ddl indice IN2.

Las medidas de tendencia central y de variabilidad para esta distribucién son |as siguientes.
Variable: tipos de conocimientos.

Media: 24.99

Mediana: 25.00

Moda: 25

Desviacion estandar: 2.547

Rango: 13

3) Distribucién de frecuencias del indice IN3.

Los valores que toma esta distribucién de datos van del 13 como resultado minimo al 30 como
resultado maximo en los 179 casos analizados en las cuatro organizaciones. La distribucion de

frecuencias y porcentgjes se ilustraen € siguiente cuadro.
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Valor Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
Acumulado
13 1 0.6 0.6
19 5 2.8 3.4
20 5 2.8 6.1
21 9 5.0 11.2
22 5 2.8 14.0
23 8 4.5 18.4
24 14 7.8 26.3
25 29 16.2 42.5
26 28 15.6 58.1
27 20 11.2 69.3
28 27 15.1 84.4
29 20 11.2 95.5
30 8 4.5 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 33. Distribucioén de frecuencias del indice IN3.

Las medidas de tendencia central y de variabilidad para esta distribucién son |as siguientes.
Variable: sistema organizaciona de valores.

Media 25.68

Mediana: 26.00

Moda: 25

Desviacion estandar: 2.877

Rango: 17

4) Distribucion de frecuencias del indice IN4.

Los valores que toma esta distribucién de datos van del 10 como resultado minimo al 30 como
resultado maximo en los 179 casos analizados en las cuatro organizaciones. La distribucion de

frecuencias y porcentgjes se ilustraen € siguiente cuadro.
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Valor Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
Acumulado
10 1 0.6 0.6
13 1 0.6 1.1
14 2 1.1 2.2
15 4 2.2 4.5
16 3 1.7 6.1
17 3 1.7 7.8
18 5 2.8 10.6
19 6 3.4 14.0
20 3 1.7 15.6
21 14 7.8 23.5
22 12 6.7 30.2
23 13 7.3 374
24 24 134 50.8
25 24 134 64.2
26 28 15.6 79.9
27 14 7.8 87.7
28 8 4.5 92.2
29 7 3.9 96.1
30 7 3.9 100.0
Total 179 100.0

Cuadro 34. Distribucioén de frecuencias ddl indice IN4.

Las medidas de tendencia central y de variabilidad para esta distribucién son |as siguientes.
Variable: propdsitos estratégicos, politicas y normas.

Media: 23.74

Mediana: 24.00

Moda: 26

Desviacion estandar: 3.785

Rango: 20

5) Distribucién de frecuencias del indice IN5.

Los valores que toma esta distribucion de datos van del 8 como resultado minimo al 24 como
resultado maximo en los 179 casos analizados en las cuatro organizaciones. La distribucion de

frecuencias y porcentgjes se ilustraen € siguiente cuadro.
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Valor | Frecuencia | Porcentaje Porcentaje

Acumulado
8 1 0.6 0.6
12 1 0.6 11
14 1 0.6 17
15 2 1.1 28
16 3 1.7 45
17 7 3.9 8.4
18 8 4.5 12.8
19 9 5.0 17.9
20 15 8.4 26.3
21 27 15.1 413
22 23 12.8 54.2
23 36 20.1 74.3
24 46 25.7 100.0

Total 179 100.0

Cuadro 35. Distribucioén de frecuencias del indice IN5S.

Las medidas de tendencia central y de variabilidad para esta distribucién son |as siguientes.
Variable: ventaja competitiva estratégica.
Media 21.51
Mediana: 22.00
Moda: 24
Desviacion estandar: 2.612
Rango: 16
2. Construccion de la Escala de momentos cognitivos.
Para la construccion de una escala que nos permita encontrar respuestas a las preguntas de
investigacion en relacion a la presencia del aprendizaje organizacional, establecimos como
herramienta metodol égica una escala valorativa de los items que congtituyen el cuestionario de
investigacion, alos que hemos Ilamado cddigos.

La escala propuesta se construye en al rango de 0 a 6, de acuerdo a los valores asignados
en el instrumento de investigacion, en la cual los valores 0, 1 y 2 corresponden al momento

ontico, teniendo como limite superior el valor 3; el 4 a ontolégico, con valores en e extremo

inferior el inmediatamente mayor que el 3 y como limite superior el 5; y el valor 6 al epistémico,
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como limite superior y con limite inferior € valor inmediatamente mayor que € 5. De acuerdo a
esta escalg, las categorias corregpondientes podrian entonces quedar construidas de acuerdo con

los interval os siguientes™:

. Limite
Momento Cognitivo Inferior Superior
Ontico 0 3
Ontol6gico >3 5
Empistémico >5 6

Cuadro 36. Escala categdrica de los momentos cognitivos, identificando limitesinferiores y superiores.

De acuerdo con esta escala de momentos cognitivos, |os sujetos cuyas respuestas se
ubiquen en €l rango de valores del 1 a 3 se consideran Onticos; quienes se encuentren en el
rango de valores mayor que 3 al 5, se catalogan como ontol 6gicos; y 10s sujetos cuyas respuestas
se localicen en el rango de valores mayor que 5 a 6, se califican como epistémicos.

Con €l propésito de clarificar esta escala de los momentos cognitivos que representa uno
de los principales argumentos en la elucidacion de la hipétesis central de nuestra tesis,
recordaremos |o expuesto en la seccién Interpretaciones epistemolégicas para €l Aprendizaje
Organizacional, en el capitulo uno, en la cua e Dr. Gonzalez hace una aportacion fundamental
al estudio de la epistemologia al identificar dichos momentos cognitivos, distinguiendo los
siguientes atributos en cada uno de €llos y las caracteristicas en los sujetos que manifiestan
Situarse en uno u otro momento cognitivo, de la Siguiente forma:

a) Ontico, deriva del griego ontos, que es el ser o la realidad esencial, significa la descripcion
basica del objeto, sujeto o proceso de estudio; en este momento cognitivo el sujeto hace uso
principalmente de su capacidad de memoria y toma como recurso material de busqueda de
informacion a diccionario. Adicionamente, de acuerdo a las opiniones encontradas en las

respuestas a las hipotesis dos, tres, cuatro y cinco de nuestro estudio, este sujeto es no

* Nota: Es cierto que en d instrumento de medicion no aparece e valor cero, estableciendo como valor minimo e
uno, sin embargo para efectos de la construccion de la escaa de valoracion numérica, se considera como € limite
inferior del momento cognitivo ontico.
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b)

reflexivo y manifiesta estar en desacuerdo o no saber en relacion a considerar que el AO
requiera de un sissema organizacional de valores, que los propdsitos estratégicos favorecen su
generacion y préctica y que adquiera la calidad de ventaja competitiva estratégica. En cuanto
al aprendizaje en € entorno organizacional, genera aprendizaje en la organizacion.
Ontolégico, concepto compuesto de ontos y logos —que en griego significa razén o palabra—
es el momento cognoscitivo que pretende explicar la parte del ser o de larealidad que somete
a estudio; el sujeto utiliza su capacidad racional basado en estructuras mentales conforme a
conceptos 'y marcos tedrico-metodoldgicos para explicar y transformar la realidad,
recurriendo a fuentes especializadas tanto electronicas como audiovisuales y todos aquellos
recursos que impulsen el proceso de aprendizaje de las ciencias de interés. De acuerdo alas
opiniones encontradas en nuestro estudio, se puede establecer que este sujeto tiene una
orientacion reflexiva, y se manifiestaimparcial con orientacion a estar de acuerdo en relacion
a considerar que el AO requiera de un sistema organizacional de valores, que los propdsitos
estratégicos favorecen su generacion y préctica y que adquiera la calidad de ventgja
competitiva estratégica. En cuanto a aprendizaje en el entorno organizacional, genera
aprendizaje en la organizacion con orientacion al aprendizaje organizacional.

Epistémico, es el momento cognitivo que tiene por objeto de reflexion el saber de los
conocimientos; en este nivel la accion cognitiva de apertura no es una ciencia determinada
sino el conocimiento general; €l sujeto utilizalareflexion, es decir, regresaalarealidad por la
via epistémica y vuelve hacia su objetivo cognitivo partiendo del conocimiento del
conocimiento adquirido, en cualquiera de sus éreas particulares, 1o que denominamos como
metaconocimiento. De acuerdo alas opiniones encontradas en nuestro estudio, este sujeto es
enteramente reflexivo y manifiesta estar de acuerdo a totalmente de acuerdo en relacion a

considerar que el AO requiera de un sistema organizacional de valores, que los propositos

219



estratégicos favorecen su generacion y préctica y que adquiere la calidad de ventagja
competitiva estratégica. En relaciéon al aprendizaje en el entorno organizacional, este sujeto es
guien realmente genera aprendizaje organizacional.

Se refuerza esta teoria con las propuestas de la psicologia cognitiva en relacion a la
metacognicion, donde diversos autores sostienen que se refiere a la concientizacion del propio
proceso cognoscitivo o del pensamiento sistemético del individuo; o bien, pensamiento acerca del
pensamiento, referido a conocimiento que la gente tiene acerca de su propio proceso de
pensamiento, incluyendo dos dimensiones relacionadas. el conocimiento de la cognicién y la
regulacion de la cognicion. Ademas, las habilidades desarrolladas a través de la metacognicion
son transferibles y se consideran como unainteligenciareflexivay genial.

Asi mismo se establece que e pensamiento opera de forma holistica para desarrollar
diversas funciones donde el pensar involucralas operaciones cognoscitivas y metacognoscitivas o
funciones dirigidas del pensamiento que controlan la calidad del pensamiento, como son la
evaluacion, planeacion y monitoreo. El concepto importante subyacente en la metacognicion es el
metaconocimiento, que se refiere a conocimiento acerca del conocimiento y del conocer por
parte del individuo. Esto implica e conocimiento del hombre sobre sus capacidades y
limitaciones, de |o que se espera conozca especialmente de si mismo y de otras personas.

Sugerimos, ademas, en el capitulo referido que lareflexion es el acto o procedimiento con
el cual el hombre toma en consideracién sus mismas operaciones y ha sido determinado como
conocimiento que el entendimiento tiene de si, consciencia y abstraccion; se alude a la reflexién
como entendimiento que puede pensarse a si mismo o como el entendimiento que reflexiona
sobre si mismo, y es considerada como fuente auténoma de conocimiento, mediante el concepto
de conciencia o de sentido interior. La mayoria de los filésofos la consideran como una actividad

diferente de larazén, afirmando que lareflexividad es conocimiento del conocimiento.
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La anterior escala y explicacion tedrica de los momentos cognitivos se establecieron con
fines metodoldgicos. Ahora, una vez aplicada esta metodologia, a través de las encuestas en la
poblacion de 179 sujetos distribuidos en las cuatro organizaciones ampliamente referidas,
estamos en posibilidades de construir una escala empirica que nos permita apreciar, en primera
instancia, como se ubican los sujetos dentro de los tipos de momentos cognitivos y, en segundo
lugar, cdmo se presenta el aprendizaje en el contexto organizacional.

Para la construccion de una escala empirica en relacion a continuum que representa el
aprendizaje en el contexto organizacional, procedimos a considerar |os valores maximo y minimo
gue acanzarian los sujetos de lapoblacion en estudio mediante € producto de multiplicar el valor
del cédigo 1 (valor minimo) y € valor del codigo 6 (valor maximo) por €l nimero de preguntas
gue se agrupan en cada hipétesis, es decir, cinco paralas primeras cuatro, y cuatro preguntas para
la hipétesis cinco.

De egsta forma obtenemos una escala de valores de 5 a 30, en la que € valor minimo que
puede alcanzar un sujeto en cada hipétesises 5 y el mayor es 30. Sin embargo, aunque de entrada
sabemos que no se presenta el caso en nuestro estudio, incluiremos el valor cero, como extremo
minimo, que significatotal ausencia de la propiedad o caracteristica que se mide, parallevar aun
terreno mas real la investigacion, ademas que puede servir como parametro para investigaciones
subsecuentes. Para e caso de la hipétesis cinco sus valores son 4 en €l limite inferior y 24 en €
extremo superior.

De acuerdo a lo anterior se construye la siguiente escala para ubicar los cinco indices

absolutos revisados en la seccion de distribucion de frecuencias con los resultados siguientes:
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Figura 17. Escala de valores parala ubicacion delos indices absolutos.

Simbologia

------ indice 1 con valoresde 10 a30
_—— e indice 2 con valoresde 17 a30
— — — - [ndice3 convaloresde 13 a30
— - —-— [ndice4 convaloresde 10 a30
—_—— indice 5 convaloresde 8 a24

De acuerdo alo que hemos expresado en secciones anteriores, podemos construir laescalaparala
ubicacion de los tres momentos cognitivos —y por lo tanto de los sujetos que se ubiguen en uno u

otro de ellos— materia de nuestro estudio de aprendizaje organizacional, de la siguiente manera:

A 30
Epistémico: > de25a30
- 25
—~
--20
~ Ontolégico: > de 15a25
~-15 -
\
--10
> Ontico: deceroa 15
-5
J
v 10

Figura 18. Escala de momentos cognitivos para €l aprendizaje en la organizacion.
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Aunque puede resultar innecesaria, por la evidencia de la escala, ésta se explica de la

siguiente forma, en razdn de |los rangos en cada momento cognitivo:

Deceroalb es momento cognitivo ontico, con las caracteristicas antes descritas.

Mayor quel15a25 esmomento cognitivo ontolégico, con las caracteristicas antes descritas.
Mayor que25a30 esmomento cognitivo epistémico, con las caracteristicas ya descritas.

3. Andlisiseinterpretacion de resultados.

Una vez superada la anterior explicacion procedemos al andlisis estadistico de los datos obtenidos
mediante la aplicacion de los cuestionarios en la poblacion en estudio, con la finalidad de buscar
respuestas alas hipétesis de investigacion planteadas, y tratar de explicar, primero la presenciade
las variables, y después, su comportamiento en las organizaciones.

Como adelantamos en secciones anteriores, para este andlisis de datos decidimos tomar
como organizacion de base o referencia a Saint-Gobain, por representar €l 58.1 por ciento de la
poblacion, e inferir los resultados mediante la contrastacion con las organizaciones Tecnos,
Devimex y Procuraduria. En todos los casos, la informacion que se esta analizando tiene efectos
bajo el supuesto de por |0 menos para esta poblacion en estudio. Esta aclaracion con lafinalidad
de evitar reiteraciones de la expresion en cada cotejo.

Para efectos del andlisis de datos siguiente hacemos uso de las herramientas estadisticas
de la diferencia de medias con las correspondientes pruebas Anova, apoyando los resultados
obtenidos mediante las técnica de Chi Cuadrada de Pearson, con la consecuente tabla de
contingencia. Es decir, estamos constatando nuestras hipotesis de investigacion mediante dos
procedimientos diferentes, ademas de utilizar |a escala de momentos cognitivos.

Es importante aclarar que a partir de la formulacion de la hipétesis de investigacion
original, derivamos una o dos hipétesis de trabajo en cada caso, siendo la primera de €elas, una

hipétesis de caracter exploratorio que proporcione indicios de la presencia de la variable en
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estudio, y las siguientes son hip6tesis nula una, y edtadistica la otra, para la aplicacion de la
técnica estadistica de diferencias de medias.

A continuacion, procedemos, a andlisis e interpretacion de los resultados.
1) La primera hipotesis de investigacion se refiere a que el AO probablemente se encuentre en
alguno de los tres siguientes momentos cognitivos. ontico, ontolégico o epistémico; y para
condtatar la existencia de la variable formulamos la siguiente hipétesis de trabgjo:
Es probable que existan diferentes tipos de aprendizaje en la organizacién, de acuerdo a los
momentos cognitivos propuestos, siendo el AO la expresidon mas eevada de €l os.

De acuerdo al procedimiento metodoldgico establecido, analizaremos la informacion
generada entre la poblacion en estudio en la organizacion Saint-Gobain, como resultado de las
preguntas 1 a5 del cuestionario, incluidas para buscar elementos que nos ayuden a elucidar este

supuesto, seguiin lo muestra el siguiente cuadro de datos.

Momento cognitivo Organizaci c_jn Sai nt-Gol_)ai n | Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Acumulado
Ontico 19 18.3 18
Ontolégico 74 711 89
Epistémico 11 10.6 100
Total 104 100.0

Cuadro 37. Distribucién de los tipos de momentos cognitivos encontrados en la organizacion Saint-Gobain.

Los hallazgos indican que entre los sujetos de esta poblacion en estudio se encuentran
tres clases de momentos cognitivos, con la distribucién de frecuencia y porcentaje que
exhibe el cuadro de andlisis. De lo anterior podemos destacar que cerca de tres cuartas partes de
elos, que representan la mayoria, se sitian en el momento cognitivo ontoldgico; un segmento
aproximado de 20 por ciento son énticos y solamente una décima de la poblacién parte presenta

caracteristicas cognitivas de epistémico.
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Con la findidad solidificar los resultados encontrados en la organizacion Saint-Gobain,

analizaremos los resultados obtenidos en |as organizaciones Tecnos, Devimex y Procuraduria, en

relacion ala presencia de |os tipos de momentos cognitivos en cada una de €llas.

. ORGANIZACION Total
Momento cognitivo : .
Tecnos Devimex | Procuraduria
Ontico o 1 6
(15%) (4%) 0 (8%)
Ontoldgico 26 22 10 o8
(79%) (88%) (59%) (77%)
Epistémico 2 2 / 11
(6%) (8%) (41%) (15%)
Total 33 25 17 75
(100%) (100%) (100%) (100%)

Cuadro 38. Distribucion de los tipos de momentos cognitivos encontrados en las organizaciones Tecnos, Devimex y
Procuraduria.

Los resultados de este cuadro proporcionan informacion respecto de la existencia de los
momentos cognitivos Ontico, ontoldgico y epistémico —con excepcion del primero de ellos
en la Procuraduria= de manera similar a lo encontrado en Saint-Gobain. Ademés, €
comportamiento en la digtribucion de la variable muestra una tendencia a agruparse en mas de
tres cuartas partes en el momento ontol égico, aunque la presencia del momento éntico presenta
una variacion de casi 10% mas en la organizacion de referencia. Sin embargo, € momento
cognitivo epistémico no representa gran diferencia —10.6% en Saint-Gobain y 15% en las tres
viene a convalidar los resultados en el

organizaciones—, Situacion que, de manera general,

estudio integral de lapoblacidn entre las cuatro organizaciones.

Por otro lado, podemos confirmar los resultados obtenidos en las cuatro organizaciones
utilizando la Escala de momentos cognitivos construida en la seccion anterior, donde tenemos la
siguiente distribucion: 25 personas en el rango de valores 10 a 15, que representan el 14 por
ciento, se encuentran en el momento cognitivo ontico; 132 personas en €l rango de valores 16 a

24, que representan el 74 por ciento, se encuentran en e momento cognitivo ontoldgico; y 22
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personas en €l rango de valores 26 a 30, que representan el 12 por ciento, se ubican en el

momento cognitivo epistémico.

De acuerdo alas explicaciones elaboradas para cada uno de ellos, estamos en posibilidad
de afirmar que existen diferentes tipos de aprendizaje en la organizacion, gracias a la
presencia de los digtintos tipos cognitivos, que catalogamos de la siguiente manera:

1) paraé tipo éntico, aprendizaje en la organizacion;

2) para €l tipo ontoldgico, aprendizaje en la organizacion con orientacion al

aprendizaje organizacional y;

3) parad tipo episémico, aprendizaje organizacional.

Ahora bien, hemos encontrado que existen diferentes tipos de momentos cognitivos en la
organizacion, que implica la presencia de distintos tipos de aprendizaje en la misma. Ademés,
observamos que existen diferencias importantes en la distribucion de los porcentajes entre los
momentos cognitivos de los trabajadores de cada organizacion, 1o que nos lleva a inferir la
posible exigencia de diferencias significativas también en sus medias, circunstancia que nos

conduce alaformulacién de una segunda hipotesis de trabajo en los siguientes términos:

Existen diferencias significativas entre |os momentos cognitivos de |os trabajadores de las cuatro
Organizaciones;
supuesto que constataremos utilizando la técnica estadistica de diferencias de medias, cuyo
procedimiento consiste en formular las siguientes hipétesis:
Las medias de los momentos cognitivos son iguales en las cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadistica: Ho=ml=nm2=n8=nmnd
Las medias de los momentos cognitivos son diferentes en las cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadistica: Hi: mLt n21 nB1 n#

Simbologia: Ho: equivale a la hipétesis nula.
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Hi: equivale ala hipétesis de trabagjo o aternativa.
m(miu) simbolo de la media de una poblacion.
1 simbolo de diferente.
Con lafinalidad de analizar esta supuesta igualdad o diferencias de medias, incluimos €l

siguiente cuadro comparativo por organizacion.

L, . Desviacion
Organizacion Media N estAndar
Tecnos 195 33 3.64
Saint-Gobain 19.7 104 4.20
Devimex 20.6 25 3.51
Procuraduria 23.8 17 3.56
Total 20.2 179 411

Cuadro 39. Diferencias de medias de momentos cognitivos por organizacion.

Informacion que se ilustra con mayor claridad mediante la gréfica siguiente:

Total |

Procuraduria |

Devimex |

Saint-Gobain |

Tecnos |

Gréfica 7. Diferencias de medias de momentos cognitivos por organizacion.

Considerando cada organizacion como un tratamiento y utilizando la correspondiente
prueba ANOVA para probar la hipétesis nula anterior, el resultado permite rechazarla con un
nivel de significancia del 0.001, correspondiente a un nivel de confianza del 99.9 %. Esto quiere
decir, que efectivamente existen diferencias significativas entre las medias de los momentos

cognitivos de las cuatro organizaciones.
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Utilizando las variables categéricas correspondientes, € cuadro siguiente muestra la
digtribucién porcentual de los momentos cognitivos ontico, ontol dgico y epistémico, con respecto
a cada una de las organizaciones sujetas a estudio, que también permite corroborar la suposicion

de laexistencia de diferencias significativas entre las medias sujetas a andlisis.

- Momento cognitivo
ORGANIZACION 15 T ontol 6gico | Epistémico TOTAL
Tecnos 15.2 78.8 6.1 100.0
Saint-Gobain 18.3 71.2 10.6 100.0
Devimex 4.0 88.0 8.0 100.0
Procuraduria 0.0 58.8 41.2 100.0
Totd 14.0 73.7 12.3 100.0

Cuadro 40. Comparacin de promedios en cada momento cognitivo por organizacion, expresado en porcentajes.

La grédfica siguiente muestra estas diferencias entre los momentos cognitivos de los
trabajadores en las cuatro organizaciones, sobresaliendo en la mayoria de ellas, el momento

cognitivo ontologico.

@ Ontico @ Ontoldgico O Epistémico

100%

90% H

80% -

70%

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10%

0%

Tecnos Saint-Gobain Devimex Procuraduria Total

Gréfica 8. Diferencias en las medias entre los momentos cognitivos de | os trabajadores por organizacion.

En este caso, la prueba estadistica a utilizar es la Chi Cuadrada de Pearson, la cua

proporciona un nivel de significancia de .003, dato que nos permite reafirmar la existencia de
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diferencias entre los momentos cognitivos en las cuatro organizaciones, lo cual resulta
significativo al 99.7% de confianza. Eso quiere decir que se confirma nuestra hipotesis de trabajo
en relacion a la existencia significativa de diferencias entre los momentos cognitivos de los
trabajadores, y por lo tanto, la hipétesis de investigacion.
2) La segunda hipdtesis de investigacion se refiere a que e AO puede ser entendido como un
conocimiento de tipo reflexivo, resultado de actividades de aprender a aprender a realizar las
tareas organizacionales, cuya constatacion de la existencia de la variable exige el planteamiento
de la siguiente hipétesis de trabajo:
Se presume la existencia de diferentes tipos de conocimiento en la organizacién, de acuerdo a los
momentos cognitivos propuestos, siendo el conocimiento reflexivo de tipo epistémico.
Continuando con €l procedimiento metodoldgico establecido, analizaremos los datos
obtenidos entre la poblacién en estudio en la organizacion Saint-Gobain, como resultado a las
preguntas 6, 7, 8, 9 y 24 del cuestionario, identificando, ademas, cada tipo de conocimiento con

el tipo cognitivo en que se presenta, segin lo muestra el siguiente cuadro de datos.

Tipo de conocimiento Organizaci c_jn Sai nt-Gol_)ai n | Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Acumulado

No reflexwf) _ 0 0 0
(momento ontico)
Orientacion reflexiva

(momento ontol 6gico) 63 60.6 60.6
Reflexivo

(momento epistémico) 41 39.4 100
Total 104 100.0

Cuadro 41. Distribucién de los tipos de conocimiento encontrados en la organizaci 6n Saint-Gobain.

Lainformacién revela que entre |os sujetos en estudio en la organizacién de referencia se
encuentran dos tipos de conocimiento, con orientacion reflexiva y el reflexivo, mediante la
presencia de |os tipos ontoldgico y epistémico, de acuerdo a los momentos cognitivos hallados en

la hipotesis uno, con ladigtribucion de frecuencia y porcentagje que sefiala el cuadro anterior.
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Si consideramos que la variable tipo de conocimiento representa un continuo, gue tiene
como limite inferior la categoria no reflexivo, como punto intermedio € tipo con orientacion
reflexiva, y como limite superior la categoria reflexivo, de acuerdo a la Escala de momentos
cognitivos, estamos en posibilidad de realizar los andlisis siguientes.

De lainformacion del cuadro observamos que, al menos para la organizacién en estudio,
no existe la categoria no reflexivo, una proporcion relevante mayor de la mitad —60 por
ciento— tienen caracteristicas con orientacion reflexiva, propias del aprendizaje en la
organizacion con tendencia al AO, mientras que un segmento un poco menos importante que €l
anterior —cas 40%-— se encuentra en €l tipo de conocimiento reflexivo, que en nuestro criterio
es e conocimiento producto del aprendizaje organizacional.

Cabe desatacar de nueva cuenta, aungque en menor grado, € agrupamiento predominante
en la categoria de orientacion reflexiva, correspondiente al momento cognitivo ontologico, de
manera similar a comportamiento de la variable momentos cognitivos.

Con la finalidad de corroborar los resultados encontrados en la organizacion Saint-
Gobain, a continuacion realizamos un analisis de los resultados obtenidos en las organizaciones

Tecnos, Devimex y Procuraduria, mediante el examen del siguiente cuadro de datos.

. . ORGANIZACION Total
Tipo de conocimiento . -
Tecnos Devimex | Procuraduria
No reflexivo
(momento oOntico) 0 0 0 0
Orientacion reflexiva 17 10 11 38
(momento otol 6gico) (52%) (40%) (65%) (51%)
Reflexivo 16 15 6 37
(momento epistémico) |  (48%) (60%) (35%) (49%)
Total 33 25 17 75
(100%) (100%) (100%) (100%)

Cuadro 42. Distribucion de los tipos de conocimiento encontrados en las organizaciones Tecnos, Devimex

y Procuraduria.
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Para comenzar podemos advertir la ausencia del tipo de conocimiento no reflexivo y
la presencia de los conocimientos con orientacion reflexiva y reflexivo en las tres
organizaciones, de manera semejante a lo encontrado en la organizacion Saint-Gobain, hallazgos

gue avalan en cierto grado los resultados obtenidos en ésta Ultima.

Sin embargo, a diferencia de la distribucion de la variable en la organizacion de
referencia, en estas tres organizaciones muestra una gran homogeneidad en los dos tipos de
conocimiento existentes, con porcentajes de 51 y 49 para los conocimientos con orientacion

reflexivay reflexivo, respectivamente, mientras que en Saint-Gobain |os porcentajes son 61 y 39.

Ademas, la variable, en sus tipos existentes, exhibe comportamientos diferentes entre las
organizaciones, por g emplo, para Tecnos la variacién es minima—solamente 4 por ciento a favor
de la orientacion reflexiva—, en Devimex prevalece el conocimiento reflexivo con un 60 por
ciento, mientras que en la Procuraduria existe un predominio de la orientacién reflexiva con un
65 por ciento. En general, se puede afirmar que, ad menos en estas tres organizaciones, 1os tipos

de conocimiento con orientacion reflexivay reflexivo presentan caracteristicas equivalentes.

Asi mismo, utilizando la Escala de momentos cognitivos, podemos confirmar los
resultados obtenidos en las cuatro organizaciones, observando la siguiente distribucion: ninguna
persona se ubicaen el tipo de conocimiento no reflexivo; 101 personas, que representan el 56 por
ciento, estén en el rango de valores 17 a 25, correspondiente a conocimiento con orientacion
reflexiva; y 78 personas, que hacen €l 44 por ciento, se ubican en el rango de valores 25 a 30,
situandose en el tipo de conocimiento reflexivo, conservando la tendencia de comportamiento

gue se observaen el andlisis anterior.

Con la finalidad de constatar el supuesto de la existencia de varios tipos de conocimiento
en la organizacion, en la inteligencia de que no existe el conocimiento no reflexivo, podemos

observar diferencias en la distribucion de los porcentajes entre ellos, |0 gue nos conduce ainferir
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la posible existencia de diferencias significativas en sus medias, situacion que aclararemos
mediante la técnica de diferencias de medias y la formulacion de la siguiente hipotesis de trabajo:
Se pueden encontrar diferencias significativas entre los tipos de conocimientos reflexivo y con
orientacion reflexiva de los trabajadores de las cuatro organizaciones.
De la que podemos derivar las siguientes hipétesis nulay de trabgjo:
Las medias de |os tipos de conocimientos reflexivo y con orientacion reflexiva son iguales en las
cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadistica: Ho=mL.=n2=nB=mt
Las medias de los tipos de conocimientos reflexivo y con orientacion reflexiva son distintas en
las cuatro organizaciones.

Con lasiguiente representacion etadistica: Hi: mL® n2* nB! mi

El siguiente cuadro comparativo de las medias entre las cuatro organizaciones, nos

permite analizar estas declaraciones hipotéticas.

L, . Desviacion
Organizacion Media N estandar
Tecnos 25.36 33 3.070
Saint-Gobain 24.79 104 2.542
Devimex 25.52 25 1.982
Procuraduria 24.76 17 2.195
Total 24.99 179 2.547

Cuadro 43. Diferencias de medias de tipos de conocimiento por organi zacion.

La grafica correspondiente a este cuadro es lasiguiente:
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Gréfica 9. Diferencias de medias de tipos de conocimiento por organizacion.

Considerando cada organizacion como un tratamiento y utilizando la correspondiente
prueba ANOVA para probar la hipétesis nula anterior, € resultado proporciona suficientes
elementos para su aceptacion con un nivel de significancia del 0.465, correspondiente a un nivel

de confianza del 53.5 %. Esto quiere decir, que no existen diferencias significativas entre las

medias de |os momentos cognitivos de las cuatro organizaciones.

Por otro lado, utilizando las variables categéricas correspondientes, € siguiente cuadro
presenta la distribucién porcentual de los tipos de conocimiento reflexivo y con orientacion
reflexiva, con respecto a cada una de las organizaciones sujetas a estudio, con el objeto de

corroborar esta suposicion de no diferencias de medias de los momentos cognitivos de las cuatro

organizaci ones.

< Tipo de conocimiento TOTAL
OREIANIZAEION Orientacion reflexiva Reflexivo
Tecnos 515 48.5 100.0
Saint-Gobain 60.6 39.4 100.0
Devimex 40.0 60.0 100.0
Procuraduria 64.7 35.3 100.0
Total 56.4 43.6 100.0

Cuadro 44. Comparacion de promedios por tipo de conocimiento por organizacion, expresado en porcentgjes.
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En la gréfica siguiente podemos apreciar que existen diferencias demasiado pequefias y
en consecuencia poco significativas para considerar motivo de rechazo de la hipotesis nula,

situacion que confirma nuestra prueba anterior.

‘I:I Tipo de conocimiento Orientacion reflexiva B Tipo de conocimiento Reflexivo

100% -

90%

80%

70%

60%

50% —

40% —

30% —

20% —

10% —

0%

Tecnos Saint-Gobain Devimex Procuraduria Total

Gréfica 10. Comparacion de promedios por tipo de conocimiento por organizacion, expresado en porcentajes.

Mediante el uso de la prueba estadistica Chi Cuadrada de Pearson, lacual proporcionaun
nivel de significancia de .234, dato que nos permite corroborar la existencia de diferencias
minimas entre los tipos de conocimiento de la poblacion en estudio en las cuatro organizaciones,
lo cua resulta significativo solamente al 76.6% de confianza. Eso quiere decir que nuestra
hipétesis de trabajo en relacion a la existencia significativa de diferencias en las medias entre los
tipos de conocimiento no se confirma, validando, por lo tanto, la hip6tesis de investigacion.

3) La tercera hipdtesis de investigacion en relacion a AO, sustenta que posiblemente requiera de
un sistema organizacional de valores orientadores y de competencia, de la cual formulamos la
siguiente hipotesis de trabajo para congtatar la existencia de lavariable:

Se pueden encontrar diversos criterios entre los trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en

relacion a considerar que € AO requiere de un sistema de valores.
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Con objeto de enunciar los criterios de los trabgadores en expresiones accesibles,
adoptaremos la terminol ogia utilizada en la bateria de preguntas en escala Likert del cuestionario
en tres categorias: total acuerdo, de acuerdo y total desacuerdo, identificando cada una de ellas
con los tipos de momentos cognitivos epistémico, ontoldgico y éntico, respectivamente, en la
inteligencia que estos criterios seran utilizados en las hipétesis de investigacion cuatro y cinco.

Siguiendo la ruta metodoldgica propuesta, analizaremos en primera instancia, las diversas
opiniones gue tienen los trabajadores sujetos de estudio en la organizacion Saint-Gobain, como
resultado a las preguntas 10, 11, 12, 13 y 22 dd cuestionario, incluidas con € fin de generar

respuestas sobre esta conjetura, segin la siguiente distribucion.

Criterio por tipo cognitivo Organizaci c_’)n Saint-Gol:_)ain Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Acumulado

Total desacuerdo

(momento éntico) 1 1 1

De acuerdo

(momento ontol 6gico) 46 44 45

Total acuerdo

(momento epistémico) 57 55 100

Total 104 100

Cuadro 45. Distribucion de los tipos de criterios en la organizacion Saint-Gobain, en relacion aque € AO requiere
de un sistema organizaciona de vaores.

L os resultados indican que, a menos para las personas encuestadas en la organizacion de
referencia, se encuentran tres tipos de criterios —gue dada la infima presencia del tipo éntico,
podemos inferir se reducen a dos criterios— con la distribucién de frecuencia y porcentaje que
muestra el cuadro anterior.

De esta informaciéon podemos resaltar que el 99 por ciento de las personas sujetas a
estudio demuestran tener un criterio entre estar de acuerdo a totalmente de acuerdo, con un poco
de mayor presencia en la Ultima categoria. Observamos que el 44 por ciento, con tipo cognitivo

ontoloégico, manifiesta estar de acuerdo, mientras que €l 55 por ciento, con tipo cognitivo
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epistémico, se sitla en la categoria de total acuerdo a considerar que € AO requiere de un
solido sistema de valores. Solo €l uno por ciento, dijo estar en desacuerdo ante este supuesto, o
gue nos lleva a pensar, a reserva de anadizar |0 que sucede en las otras tres organizaciones, que
probablemente solamente existan los dos criterios mayormente expresados.

Sin embargo, es pertinente aclarar que una cosa es estar de acuerdo o totalmente de
acuerdo con esta hipétesis y otra situacion es que las personas que se ubican dentro de este 99 por
ciento en realidad practiquen un sistema de valores que favorezca la generaciéon del AO en la
practica. En este mismo tenor, recordemos que en la anterior hipétesis de investigacion, ubicamos
a las personas de tipo ontoldgico solamente con orientacion reflexiva, equivalente a aprendizaje
en la organizacion orientado a aprendizaje organizacional, mientras que a los epistémicos los
situamos como reflexivos, practicantes del aprendizaje organizacional, caracteristica que puede
hacer la diferencia fundamental.

Con el propdsito de confirmar los resultados obtenidos en la organizacién Saint-Gobain, a
continuacion llevaremos a cabo un andlisis de la informacién originada en las organizaciones

Tecnos, Devimex y Procuraduria, mediante el examen del siguiente cuadro de datos.

Criterio por tipo ORGANIZACION Total
cognitivo Tecnos Devimex | Procuraduria
Total desacuerdo
(momento 6ntico) 0 0 0 0
De acuerdo 9 11 9 29
(momento ontol6gico) | (27%) (44%) (53%) (39%)
Total acuerdo 24 14 8 46
(momento epistémico) |  (73%) (56%) (47%) (61%)
Total 33 25 17 75
(100%) (100%) (100%) (100%)

Cuadro 46. Distribucion de lostipos de criterios en las organizaciones Tecnos, Devimex y Procuraduria, en relacion
aqueel AOrequiere de un sistema organizaciona de valores.

En principio podemos notar la ausencia de la categoria total desacuerdo, lo que

significa que € 100 por ciento de las personas manifiesta estar entre las otras categorias, como
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puede apreciarse en la columna de totales, donde € 39 por ciento, de tipo ontolégico, se inclina
por estar de acuerdo, mientras que € 61 por ciento, de tipo epistémico, manifiesta estar

totalmente de acuerdo con € supuesto en cuestion.

Se puede afirmar gque los resultados en estas tres organizaciones tienen un alto grado de
semejanza a lo encontrado en la organizaciéon Saint-Gobain, situacion que avala los resultados
obtenidos en ésta. El comportamiento de la variable en las tres organizaciones muestra una
tendencia a favorecer el total acuerdo, personas de tipo epistémico, a excepciéon de la
Procuraduria donde se aprecia un mayor porcentgje a estar solamente de acuerdo, de tipo
ontolégico. En general, esta tendencia favorable a tipo epistémico en las tres organizaciones, es

analoga a comportamiento de lavariable en la organizacion Saint-Gobain.

Es probable confirmar los resultados anteriores haciendo uso de la Escala de momentos
cognitivos, por medio de la cual tenemos la siguiente distribucién: 1 personaen el valor 13, que
representa el 0.6 por ciento, en e momento éntico, quien dijo estar en total desacuerdo; 75
personas, que representan el 42 por ciento, se ubican en el rango de los valores 19 a 25,
correspondiente al tipo ontoldgico, manifiestan estar de cuerdo; y 103 personas, que representan
el 57.4 por ciento, se encuentran en el rango de valores 26 a 30, se identifican con € momento
cognitivo epistémico equivalente a estar en total acuerdo.

Con €l objeto de verificar nuestro supuesto de la existencia de varios tipos de criterios
entre los trabgadores de las cuatro organizaciones, es posible observar diferencias en la
digtribucién de los porcentajes entre ellos, 1o que nos conduce a inferir la posible existencia de
diferencias significativas en sus medias, conjetura que aclararemos utilizando la técnica de
diferencias de medias y laformulacion de la siguiente hipotesis de trabgjo:

Existen diferencias significativas entre los criterios de los trabajadores, de acuerdo a su tipo
cognitivo, en relacion a considerar que € AO requiere de un sistema de valores.
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Con lafinalidad de constatar esta suposicion utilizaremos la técnica estadistica de diferencias de
medias, cuyo procedimiento consiste en formular las siguientes hipotesis.
Las medias de | os criterios éntico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son iguales en las
cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadistica: Ho=mL.=n2=nB=mt
Las medias de los criterios Ontico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son diferentes en
las cuatro organizaciones.

Con lasiguiente representacion etadistica: Hi: mLt n2* nB! mid

Con la finalidad de analizar esta supuesta igualdad o diferencias de medias, incluimos el

siguiente cuadro comparativo por organizacion.

L, . Desviacion
Organizacion Media N estandar
Tecnos 26.36 33 2.382
Saint-Gobain 25.39 104 3.170
Devimex 25.96 25 2.071
Procuraduria 25.65 17 2.827
Total 25.68 179 2.877

Cuadro 47. Diferencias de medias de momentos cognitivas por organizacion, en relacion aque el AO requiere deun
sistema organizacional de valores.

Lasiguiente gréficailustra estas diferencias relativas

Total |

Procuraduria |

Devimex

Saint-Gobain

Tecnos

24.5 25 25.5 26 26.5

Gréfica 11. Diferencias de medias de momentos cognitivas por organizacion, en relacion aque el AO requiere de un
sistema organizacional de valores.
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Considerando cada organizacion como un tratamiento y utilizando la correspondiente
prueba ANOVA para probar la hipétesis nula anterior, € resultado proporciona suficientes
elementos para su aceptacion con un nivel de significancia del 0.375, correspondiente a un nivel
de confianza del 62.5 %. Esto quiere decir, que no existen diferencias significativas entre las
medias de los criterios de las personas encuestadas en las cuatro organizaciones.

Por otro lado, utilizando las variables categéricas correspondientes, € siguiente cuadro
presenta la digtribucién porcentual de los criterios de los trabajadores en la afirmacién hipotética,
gue nos permitira el examen del comportamiento de las medias de las cuatro organizaciones con

mayor veracidad.

Criterio por tipo cognitivo

ORGANIZACION | Total desacuerdo De acuerdo | Total acuerdo| TOTAL
(Ontico) (Ontol 6gico) (epistémico)

Tecnos 27.3 727 100.0

Saint-Gobain 1.0 442 54.8 100.0

Devimex 44,0 56.0 100.0

Procuraduria 52.9 47.1 100.0

Total 0.6 41.9 575 100.0

Cuadro 48. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion aque el AO
requiere de un sstema organizacional de valores.

La siguiente gréfica ilustra con mayor claridad la escasa diferencia de medias existente

entre los criterios de |os trabajadores en |las cuatro organizaciones.

‘ O Total desacuerdo (Ontico) B De acuerdo (Ontoldgico) O Total acuerdo (epistémico) ‘
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Gréfica 12. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion aque d AO
requiere de un sstemaorganizacional de valores.
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Para este caso se utiliza la prueba estadistica Chi Cuadrada de Pearson, la cual
proporciona un nivel de significancia de .563, dato que nos permite reafirmar la existencia de
diferencias minimas entre los tipos de criterios en las personas encuestadas en las cuatro
organizaciones, lo cual resulta significativo solamente al 43.7% de confianza, confirmando con
lo anterior nuestra hipotesis de investigacion.

4) La cuarta hipotesis establece que en relacion a AO, se puede suponer que los propositos
estratégicos, las politicas y las normas de la organizacion favorecen su generacion y practica,
gue propicia la siguiente hipétesis de trabgjo paraverificar laexistenciade lavariable:
Posiblemente existen diversos criterios entre los trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en
relacion a considerar que los propositos estratégicos, las politicas y las normas de la
organizacién favorecen la generacion y practica del AO.

De acuerdo a nuestro procedimiento metodolégico, analizamos a continuacion los
resultados obtenidos en la organizacion Saint-Gobain, producto de las preguntas 14 a 18 del
cuestionario, incorporadas con el objeto de buscar indicios sobre este supuesto, segun la lectura

del siguiente cuadro.

Criterio por tipo cognitivo Organizaci c_’)n Saint-Got_)ain Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Acumulado

Total desacuerdo

(momento éntico) 5 4.8 4.8

De acuerdo

(momento ontol 6gico) 65 62.5 67.3

Total acuerdo

(momento epistémico) 34 32.7 100.0

Total 104 100.0

Cuadro 49. Distribucion de los tipos de criterios en la organizacion Saint-Gobain, en relacion a que los propdsitos
estratégicos favorecen el AO.
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Los datos revelan que se encuentran tres tipos de criterios, los contenidos en el cuadro
de andlisis, que se identifican con los tipos de momentos cognitivos encontrados en la hipétesis
uno, con ladistribucion de frecuencia y porcentaje arriba sefialados.

De esta informacion sobresale que un porcentaje importante —62.5— de las personas
sujetas a estudio, se agrupa en e momento ontolégico y manifiesta solo estar de acuerdo con
la hipétesis de investigacion en estudio; una proporcién que representa una tercera parte de la
poblacién se ubica en el momento epistémico, expresando estar en total acuerdo, y una
cantidad que no excede del 5 por ciento de la poblacion se sitia en e momento éntico,
declarando su total desacuerdo.

Con €l objeto de congtatar los resultados obtenidos anteriores en seguida llevaremos a
cabo un andlisis de la informacién originada en las organizaciones Tecnos, Devimex y

Procuraduria, mediante el examen de los siguientes resultados.

Criterio por tipo ORGANIZACION Total
cognitivo Tecnos Devimex | Procuraduria
Total desacuerdo 3 3
(momento oOntico) 0 0 (18%) (4%)
De acuerdo 11 18 13 42
(momento ontol 6gico) (33%) (72%) (76%) (56%0)
Total acuerdo 22 7 1 30
(momento epistémico) |  (67%) (28%) (6%0) (40%)
Total 33 25 17 75
(100%) (100%) (100%) (100%)

Cuadro 50. Distribucion de lostipos de criterios en las organizaciones Tecnos, Devimex y Procuraduria, en relacion
a que los propésitos estratégicos favorecen € AO.

Una revisién somera al cuadro de datos nos permite observar la existencia de los tres
criterios entre las personas que constituyen esta poblacion de estudio, asi como la
heterogeneidad entre ellos. De entrada se puede notar, de manera similar a los resultados de la
organizacion Saint-Gobain, €l ligero predominio de la categoria ontolégica, con un poco mas

de la mitad de los sujetos manifestando solo su acuerdo, nada mas el 40 por ciento de la
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poblacidon se manifestd en actitud epistémica y reflexiva, en total acuerdo con la hipotesis en

estudio, y una proporcién de 4 por ciento expresan su total desacuerdo.

De manera particular, en la organizacion Tecnos € tipo epistémico tiene una prevalencia
del doble sobre el tipo ontoldgico; en Devimex el predominio corresponde al tipo ontolégico con
casi tres veces méas sobre el epistémico, en ambas organizaciones no hay presencia del tipo
ontico. Con relacion ala Procuraduria, € tipo ontol égico sobresale con mas de tres cuartas partes
y la presencia del tipo éntico representa un 18 por ciento, mientras que € tipo epistémico se

reduce a solo €l 6 por ciento; esto confirma la heterogeneidad a que nos referimos a principio.

En general el comportamiento de la variable guardaimportante concordancia entre ambos
estudios, es decir, entre la organizacion Saint-Gobain y el conjunto de organizaciones Tecnos,
Devimex y Procuraduria. Es importante destacar que en la categoria ontolégico, Saint Gobain
muestra mayor fortaleza, mientras que en & conjunto de tres organizaciones, se desplaza una
proporcion hacia la categoria epistémico; la categoria éntico se presenta casi en igualdad en

ambos estudios. Lo anterior viene a convalidar los resultados en ambas investigaciones.

De manera semejante a comentario en relacion ala hipdtesis de investigacion precedente,
una cosa es expresar su grado de acuerdo con respecto a esta hip6tesis y otra situacion es actuar
en consecuencia. Esta afirmacion se desprende de la observacion que solo una tercera parte
demuestra una actitud epistémica, que en concordancia con nuestra postura, son quienes tienen
actividades de aprendizgje organizacional, mientras que las personas que se ubican en el
momento ontoldgico, con tendencia a la orientacion reflexiva, aunque manifiestan su acuerdo
[lano, llevan a cabo actividades de gprendizaje en la organizacion, sin llegar ala categoria de AQ.

Por otra parte, es posible corroborar |os resultados anteriores haciendo uso de la Escala de
momentos cognitivos, que nos proporciona la siguiente distribucién: 8 personas, que representan

el 4 por ciento, se ubican en € rango de valores 10 a 15 en & momento cognitivo ontico; 107
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personas, que hacen el 60 por ciento, se sitlan en €l rango de valores 16 a 25 en @ momento
ontolbgico; y 64 personas, que representan el 36 por ciento, se localizan en el rango de valores 26
a 30 se identifican con el momento cognitivo epistémico. Estos resultados permiten apreciar la
semejanza de los productos entre ambos métodos.

Con € objeto de constatar € supuesto de la existencia de varios tipos de criterios entre los
trabajadores de las cuatro organizaciones, es posible observar diferencias en la distribucion de
los porcentgjes entre ellos, lo que nos conduce a inferir la posible existencia de diferencias
significativas en sus medias, situacion que nos conduce a la formulacion de una segunda

hipétesis de trabajo en los siguientes términos.

Existen diferencias significativas entre los criterios de los trabajadores, de acuerdo a su tipo
cognitivo, en relacion a considerar que los propdsitos estratégicos, las politicas y las normas de
la organizacién favorecen la generacion y préactica del AO.

Con la finalidad de constatar esta suposicion utilizaremos la técnica estadistica de
diferencias de medias, cuyo procedimiento consiste en establecer las siguientes hipotess:
Las medias de | os criterios éntico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son iguales en las
cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadistica: Ho=mL.=n2=nB=mt
Las medias de los criterios Ontico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son diferentes en
las cuatro organizaciones.

Con lasiguiente representacion estadistica: Hi: mlL® n2* nB! mi

El siguiente cuadro nos ayuda a analizar esta supuesta igualdad o diferencias de medias.
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L, . Desviacion
Organizacion Media N estandar
Tecnos 25.85 33 2.717
Saint-Gobain 23.54 104 3.844
Devimex 24.48 25 2.163
Procuraduria 19.82 17 3.988
Totd 23.74 179 3.785

Cuadro 51. Diferencias de medias de los tipos de criterios en las organizaciones de los trabagjadores, en reacion a
que los propdsitos estratégicos favorecen € AO.

Lagraficailustralos datos anteriores:

Total |

Procuraduria |

Devimex |

Saint-Gobain |

Tecnos |

0 5 10 15 20 25 30

Gréfica 13. Diferencias de medias de los tipos de criterios en las organizaciones de |os trabgjadores, en relacion a
que los propdsitos estratégicos favorecen € AO.

Considerando cada organizacion como un tratamiento y utilizando la correspondiente
prueba ANOVA para probar la hipotesis nula anterior, €l resultado proporciona un nivel de
significancia del 0.000, resultado que permite rechazar la hipétesis nula, correspondiendo a un
nivel de confianza del 100 %. Esto quiere decir, que existen diferencias significativas entre las
medias de los criterios de las personas encuestadas en las cuatro organizaciones.

Por otro lado, utilizando las variables categéricas correspondientes, €l siguiente cuadro
presenta la distribucion porcentual de los criterios de los trabajadores, con respecto ala poblacion
de las organizaciones sujetas en estudio, buscando corroborar la suposicion de que existen

diferencias significativas entre las medias de |as organizaciones.
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SNz En L2UEN I O (MO EITMD | e
Ontico Ontolégico | Epistémico

Tecnos 33.3 66.7 100.0

Saint-Gobain 4.8 62.5 32.7 100.0

Devimex 72.0 28.0 100.0

Procuraduria 17.6 76.5 5.9 100.0

Total 4.5 59.8 35.8 100.0

Cuadro 52. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion a considerar
que los propdsitos estratégicos favorecen € AO.

La grafica siguiente ilustra con mayor claridad las diferencias entre las medias de los
criterios ontico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores en las cuatro organizaciones, con

ligera prevalencia del momento cognitivo ontol ogico.

m Total desacuerdo (Ontico) m De acuerdo (Ontoldgico) O Total acuerdo (Epistémico)
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Gréfica 14. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion a considerar
que los propdsitos estratégicos favorecen € AO.

Utilizando la prueba estadistica Chi Cuadrada de Pearson, lacual proporcionaun nivel de
significancia de 0.000, nos permite corroborar la existencia de diferencias significativas entre los
tipos de criterios en las personas encuestadas en las cuatro organizaciones, lo cua resulta
significativo a 100% de confianza. Eso quiere decir que se confirma nuestra hipétesis de trabajo

en relacion ala existencia significativa de diferencias entre los criterios de los trabajadores, y por

lo tanto, la hipétesis de investigacion.
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5) La quinta hipotesis de investigacion en relacion a AO implica que probablemente adquiere la
calidad de ventaja competitiva estratégica, por la categoria del conocimiento como factor
protagonico en la organizacion, de la cua formulamos la siguiente hipétesis de trabgjo:
Posiblemente existen diversos criterios entre |os trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en
relacion a considerar que e AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica, por la
categoria del conocimiento como factor protagénico en la organizacion.

Para constatar este supuesto hipotético continuamos por la senda metodolégica de andlizar los
datos generados en la investigacion realizada en la organizacion Saint-Gobain, como resultado a

las preguntas 19, 20, 21y 23 del cuestionario, como lo muestra el siguiente cuadro.

Criterio por tipo cognitivo Organizaci c_’)n Saint-Gol:_)ain Porcentgje
Frecuencia Porcentaje Acumulado

Total desacuerdo

(momento éntico) 2 2 2

De acuerdo

(momento ontol 6gico) 26 25 27

Total acuerdo

(momento epistémico) 76 73 100.0

Total 104 100.0

Cuadro 53. Distribucién de los tipos de criterios en la organizacion Saint-Gobain, en relacion considerar que € AO
adquierela calidad de ventaja competitiva estratégica

Los datos revelan que, a menos para la poblacion en estudio de la organizacion de
referencia, se encuentran tres tipos de criterios, que se identifican con los tipos de momentos
cognitivos establecidos desde € principio, con laanterior distribucion de frecuencia y porcentgje.

El examen somero a los resultados permite observar que la mayoria de la poblacion
sujeto de estudio —poco menos del 75 por ciento— se agrupa en e momento cognitivo epistémico,
con caracteristicas de reflexivo, manifestando su total acuerdo en relaciéon con la hipétesis en
estudio, una cuarta parte de los sujetos responde solamente estar de acuerdo, ubicandose

en el momento ontol dgico, y unaminoria expresa su total desacuerdo. Debemos sefialar que entre
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las cinco hipotesis de investigacion, es en ésta donde se manifiesta una mayoria a favor de la
postura reflexiva, superando la posicion ontol6gica que ha predominado en hipétesis precedentes.

De acuerdo con estos resultados, la mayoria de los sujetos de la poblacion en estudio
consideran probable que el AO adquiere la calidad de ventgja competitiva estratégica por la
categoria que el conocimiento tiene como factor protagdnico en la organizacion, que suponemos
son los que llevan a cabo actividades de aprendizaje organizacional, mientras que un poco mas de
una cuarta parte solamente desarrollan aprendizaje en la organizacion.

Con €l objeto de consolidar los resultados obtenidos en la organizacion Saint-Gobain, a
continuacion llevaremos a cabo un andlisis de la informacion producida en las organizaciones

Tecnos, Devimex y Procuraduria, através del siguiente cuadro de resultados:

o : o ORGANIZACION Total
Criterio por tipo cognitivo : -
Tecnos Devimex | Procuraduria
Total desacuerdo
(Momento 6ntico) 0 0 0 0
De acuerdo 6 4 9 19
(Momento ontol bgico) (18%) (16%) (53%) (25%)
Total acuerdo 27 21 8 56
(momento epistémico) (82%) (84%) (47%) (75%)
Total 33 25 17 75
(100%) (100%) (100%) (100%)

Cuadro 54. Distribucion de lostipos de criterios en las organizaciones Tecnos, Devimex y Procuraduria, en relacion
aconsiderar que el AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica.

La distribucion de estos resultados permite observar que también existen criterios
diferentes en relacién al tépico de estudio entre la poblacion en estas tres organizaciones. El
comportamiento de la variable en este caso es similar a lo encontrado en la organizacion Saint-
Gobain, con la variante que la categoria Ontica no existe en estas organizaciones 'y el predominio
de la categoria epistémica o reflexivos es un poco més fuerte. En genera se puede afirmar quela
diferencia de criterios es bastante robusta, con un amplio predominio del criterio de total

acuerdo, con 75 por ciento.
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El examen particular de la variable en cada una de las organizaciones permite apreciar en
las dos primeras la prevalencia del tipo epistémico con més del 80 por ciento, mientras que en la
Procuraduria se favorece al tipo ontolégico con un poco més del 50 por ciento. En términos
generales, tres cuartas partes de la poblacion se ubica en la postura epistémica, con las
caracterigticas de reflexividad, quienes desarrollan actividades de aprendizaje organizacional, y
muestran su acuerdo en relacién a la hipotesis de trabajo, mientras que la proporcion ontoldgica,

Ileva a cabo solamente actividades de aprendizaje en la organizacion con orientacion al AO.

De manera paralela, cabe la posibilidad de confirmar los resultados anteriores haciendo
uso de la Escala de momentos cognitivos, la cual comprende la siguiente distribucion de datos: 2
personas en el rango de los valores 8 a 12, que representan el 1 por ciento, se encuentran en el
momento cognitivo ontico; 45 personas, que representan €l 25 por ciento, en el rango de valores
14 a 20 se encuentran en el momento ontol 6gico; mientras que 132 personas, que hacen el 74 por
ciento y estén en €l rango de valores 21 a 24, se identifican con el momento cognitivo epistémico.
Estos resultados permiten apreciar la semejanza de |os productos entre ambos métodos.

Con la finalidad de constatar la posible existencia de varios tipos de criterios entre los
trabajadores de las cuatro organizaciones en relacion a la hipétesis en estudio, se pueden
observar diferencias en la distribucion de los porcentgjes entre ellos, circunstancia que nos

conduce alaformulacién de una segunda hipotesis de trabajo en los siguientes términos:

Existen diferencias significativas entre los criterios de los trabajadores, de acuerdo a su tipo
cognitivo, en relacién a considerar que € AO adquiere la calidad de ventaja competitiva
estratégica, por la categoria del conocimiento como factor protagénico en la organizacion.

Con la finalidad de constatar esta suposicion utilizaremos la técnica estadistica de

diferencias de medias, cuyo procedimiento consiste en formular las siguientes hipotesis:
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Las medias de | os criterios éntico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son iguales en las

cuatro organizaciones.

Con la siguiente representacion estadisticas Ho=mL.=n2=nB=mt
Las medias de los criterios Ontico, ontoldgico y epistémico de los trabajadores son diferentes en
las cuatro organizaciones.

Con lasiguiente representacion estadistica: Hi: mlL® n2* nB! mi

El siguiente cuadro nos ayuda a analizar esta supuesta igualdad o diferencia de medias.

L, . Desviacion
Organizacion Media N estAndar
Tecnos 22.03 33 2.243
Saint-Gobain 21.38 104 2.767
Devimex 22.16 25 1.599
Procuraduria 20.35 17 3.161
Totd 21.51 179 2.612

Cuadro 55. Diferencias de medias de los tipos de criterios de los trabgjadores en las organizaciones, en relacion a
considerar que el AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica.

Lasiguiente gréficailustra los datos anteriores.

Total

Procuraduria

Devimex

Saint-Gobain

Tecnos

19 195 20 20.5 21 21.5 22 22.5

Gréfica 15. Diferencias de medias de los tipos de criterios de los trabgjadores en las organizaciones, en relacion a
considerar que el AO adquiere la calidad de ventaja competitiva edtratégica.
Considerando cada organizacion como un tratamiento y utilizando la correspondiente

prueba ANOVA para probar la hipdtesis nula anterior, € resultado proporciona un nivel de
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significancia del 0.091, resultado que permite rechazar la hipétesis nula, correspondiendo a un
nivel de confianza del 90.9 %. Esto quiere decir, que existen diferencias significativas entre las
medias de los criterios de las personas encuestadas en las cuatro organizaciones.

Por otro lado, utilizando las variables categéricas correspondientes, € siguiente cuadro
presenta la distribucion porcentual de los criterios de los trabajadores, con respecto ala poblacion
de las organizaciones sujetas a estudio, que nos permite corroborar la suposicion de que existen

diferencias significativas entre las medias de |as organizaciones.

SNz En 2L D (MO EITND | e
Ontico Ontoldgico | Epistémico
Tecnos 18.2 81.8 100.0
Saint-Gobain 1.9 25.0 73.1 100.0
Devimex 16.0 84.0 100.0
Procuraduria 52.9 47.1 100.0
Totd 11 25.1 73.7 100.0

Cuadro 56. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion a considerar
que el AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica.

La grafica siguiente ilustra con mayor claridad las diferencias entre las medias de los

criterios ontico, ontologico y epistémico de los trabajadores en las cuatro organizaciones,

destacando en la mayoria de ellas, el momento cognitivo epistémico.

‘ O Total desacuerdo (Ontico) B De acuerdo (Ontoldgico) O Total acuerdo (Epistémico) ‘

100%

90%
80%

70%

60%

50%

40%
30%

20%

10%

0%

Tecnos

Saint-Gobain

Devimex

Procuraduria

Total

Gréfica 16. Comparacion de los promedios del criterio de los trabajadores por organizacion, en relacion a considerar

que el AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica.
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Utilizando la prueba estadistica Chi Cuadrada de Pearson, lacual proporcionaun nivel de
significancia de .108, nos permite corroborar la existencia de diferencias significativas entre los
tipos de criterios en las personas encuestadas en las cuatro organizaciones, o que resulta
significativo al 89.2% de confianza. Eso quiere decir que se confirma nuestra hipotesis de trabajo
en relacion ala existencia significativa de diferencias entre |os criterios de los trabajadores, y por
lo tanto, la hipétesis de investigacion.

4. Consideraciones generales sobre los resultados del estudio cuantitativo.

Con la finalidad de trazar un panorama general de los hallazgos encontrados en relacién al

aprendizaje organizaciona, llevaremos a cabo una cronica del comportamiento de las variables

de perfil en las cuatro organizaciones en estudio y una resefia de |os aspectos mas sobresalientes

de laetapade andlisis e interpretacion de resultados del estudio cuantitativo.

1. Laorganizacion Saint-Gobain participa con casi €l 60 por ciento de la poblacion en estudio y
en consecuencia la que mayor presenciatiene en las demas variables.

2. Lacategoria de obrero/operador de lavariable puesto esla que mayor frecuencia presenta con
mas de la mitad de la poblacion.

3. Delavariable antigliedad en la empresa, la categoria que mas veces se repitio con casi €l 80
por ciento del total eslade 1-5 afos.

4. Dentro de la variable escolaridad, la categoria preparatoria es la que mayor frecuencia
presenta con poco més de latercera parte del total de la poblacion.

5. Lascategorias 18-25 afios y 26-30 afios de la variable edad presentan la mayor frecuencia con
28y 27 por ciento del total de la poblacion respectivamente.

6. En la variable sexo, la categoria masculino es la que mayor frecuencia presenta con més del

80 por ciento ddl total.
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7. En relacion a comportamiento de los indices absolutos, la distribucion de frecuencias del
indice IN1, momentos cognitivos, adguiere un rango de 20 unidades con extremos en 10 y 30,
media de 20.20, mediana de 21 y desviacion estandar de 4.109.

8. El indice IN2, tipo de conocimientos, adquiere un rango de 13 unidades con extremosen 17 y
30, mediade 24.99, mediana de 25 y desviacion estandar de 2.547.

9. El indice IN3, sistema organizacional de valores, adquiere un rango de 17 unidades con
extremos en 13 y 30, media de 25.68, mediana de 26 y desviacion estandar de 2.877.

10. El indice IN4, propositos estratégicos, adquiere un rango de 20 unidades, con extremos en 10
y 30, media de 23.74, mediana de 24 y desviacion estandar de 3.785.

11. El indice IN5, ventaja competitiva estratégica, adquiere un rango de 16 unidades con
extremos en 8 y 24, media de 21.51, mediana de 22 y desviacion esténdar de 2.612.

Sin dejar de reconocer larelevancia de cada una de las etapas contenidas en los diferentes
capitulos de la investigacion, consideramos que la fase de construccion de la Escala de momentos
cognitivos, tiene un papel central en e estudio toda vez que representa uno de los instrumentos
de medicion de las variables y nos permite homologar nuestro lenguaje entre las hipétesis de
investigacion. Como referencia de su importancia recordaremos que los momentos cognitivos de
la escala son: Ontico, de cero a 15 unidades; ontoldgico, mayor de 15 hasta 25 y; epistémico,
mayor 25 hasta 30 unidades.

Ademas, la escala de momentos cognitivos es una de nuestras propuestas metodolégicas
para intentar valorar de la manera méas objetiva posible, desde la tradicion cuantitativa, el
fendmeno cualitativo del aprendizaje organizacional, en un intento de acercamiento de ambas
tradiciones en el abordaje de un fendmeno de naturaleza social. Sin embargo, todo lo anterior
solo tiene razén de ser para el andlisis e interpretacion de resultados que representa una de las

fases mas criticas en toda investigacion, que permita una lectura adecuada de los resultados.
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La contrastacion de las hipotesis de investigacion se llevd a cabo mediante la formulacion
de dos hip6tesis de trabgjo:

1) la primera, para identificar la presencia de las caracteristicas de la variable y sus
posibles categorias, mediante la prueba de constatacion de la organizacion de referencia con el
grupo de tres organizaciones y la corroboracion de estos resultados por medio de la escala de
momentos cognitivos elaboradapara tal efecto;

2) la segunda, para corroborar esas categorias mediante el empleo de las técnicas
estadisticas de la diferencia de medias con su respectiva prueba Anova y la Chi Cuadradra de
Pearson con su correspondiente tabla de contingencia.

Como se planted desde €l principio de esta etapa, por la presencia mayoritaria de la
organizacion Saint-Gobain en el total de la poblaciéon en estudio, se llevd a cabo el andlisis e
interpretacion entre la poblacién de dicha empresa, constatando posteriormente los resultados en
el conjunto de poblacién que integran las organizaciones Tecnos, Devimex y Procuraduria.

Ddl andlisis e interpretacion de resultados obtuvimos los siguientes hallazgos:

1. Como respuesta a nuestra primera hipétesis de trabajo, entre la poblacién en estudio es posible
encontrar tres tipos de momentos cognitivos, con los siguientes porcentajes:

1) Ontico, 14 %;

2) Ontologico 74 % y;

3) Epigtémico, 12 %,

en razon del andlisis de las frecuencias observadas corroboradas con las tablas de
contingencia y con la escala de momentos cognitivos, sobresaliendo con casi tres cuartas partes el
tipo ontolégico.

Lo anterior permite laidentificacion de diversas formas de aprendizaje en la organizacion,

de acuerdo con las explicaciones en que se basan cada momento cognitivo, de laforma siguiente:
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a) parad tipo 6ntico, aprendizaje en la organizacion;
b) parad tipo ontoldgico, aprendizaje en la organizacién con orientacion al aprendizaje
organizacional y;
c) parad tipo epistémico, aprendizaje organizacional, que representa la expresion mas
elevada de €llos.
Si consideramos que el aprendizaje en la organizacidén representa un continuum,
inferimos que existe una tendencia por parte de los sujetos a anclarse en e momento ontoldgico,
de razonamiento, presentando facilidades para superar e momento éntico, memoristico, y una

serie de dificultades para acceder d momento cognitivo epistémico o reflexivo.

En consecuencia, podemos deducir que existen situaciones que obstaculizan el acceso de
las personas al momento cognitivo epistémico, por elo la escasez de los mismos y, por lo tanto,

la generacion de aprendizaje organizacional.

2. En respuesta a la segunda hipétesis de trabgjo, entre la poblacion en estudio es posible
encontrar dos tipos de conocimientos:

1) con orientacion reflexiva, correspondiente al tipo cognitivo ontoldgico, con 60 % ;

2) € reflexivo, correspondiente a momento cognitivo epistémico, con 40 %,

en razon del andlisis de las frecuencias observadas corroboradas con las tablas de
contingencia y con escala de momentos cognitivos.

Cabe sefidar la ausencia de la categoria no reflexivo, propia del momento cognitivo
ontico, asi como destacar, aunque en menor grado, el agrupamiento predominante en la categoria
de orientacion reflexiva, correspondiente al momento cognitivo ontoldgico.

Es importante hacer mencion de la presencia del 40 por ciento de la poblacion que se
identifica con las caracteristicas reflexivas en contraste con el 12 por ciento de personas que se
inclinan por la postura epistémica en la hipotesis anterior.
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Sefialamos esta discrepancia porque, de acuerdo alas explicaciones vertidas en relacion a
los momentos cognitivos, consideramos que el momento cognitivo epistémico, tiene, como una
de sus principales caracteristicas, que el sujeto es reflexivo, y pensamos que deberia haber un
mayor acercamiento entre estos resultados.

Es decir, mientras que en la segunda hipétesis un 40 por ciento de personas se dicen

reflexivas, en la primera hipétesis solamente el 12 por ciento aparecen como epistémicas, siendo
gue en las explicaciones tedricas estas caracterigticas se corregponden entre si, donde el reflexivo
es epistémico y viceversa.
3. Como respuesta a la tercera hipétesis de trabgo, entre la poblacién en estudio es posible
encontrar diversos criterios entre los trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en relaciéon a
considerar que el AO requiere de un sistema de valores. Los resultados indican la presencia,
bésicamente, de dos tipos de criterios:

1) estar de acuerdo, correspondiente a momento cognitivo ontoldgico, con 42 % y;

2) estar totalmente de acuerdo, correspondiente al tipo cognitivo epistémico con 57 %,

de acuerdo con e andlisis de frecuencias corroboradas con las tablas de contingencia y
con la escala de momentos cognitivos.

Resaltamos en estos resultados la mayor presencia del segundo criterio, estar totalmente
de acuerdo, y por su minima participacion de solamente 0.6 por ciento, no tomamos en cuenta el
criterio estar totalmente en desacuerdo y en consecuencia, reconocemos solamente las dos
categorias antes indicadas.

Como sefialamos en su oportunidad, una cosa es estar de acuerdo o totalmente de acuerdo
en relacion a considerar que e AO requiere de un sistema de valores y otra situacion muy
diferente esla practicade esos valores.

Este tramo del dicho a hecho se refleja en los porcentajes siguientes.

255



a) los que dicen estar totalmente de acuerdo con esta hipétesis, correspondiente al tipo
cognitivo epistémico alcanzan una proporcion de 57 por ciento;

b) los que son realmente epistémicos y, en consecuencia cultivan un sistema de valores

ad hoc a AO, representan solamente €l 12 por ciento, segin la primera hipétesis.
4. Para dar respuesta a la cuarta hipétesis de trabgjo, entre la poblacion en estudio es posible
encontrar diversos criterios entre los trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en relaciéon a
considerar que los propdsitos estratégicos, las politicas y las normas de la organizacion favorecen
la generacion y préacticadel AO. Los resultados indican la presencia de tres tipos de criterios:

1) estar totalmente en desacuerdo, correspondiente al tipo cognitivo éontico, con 4 %;

2) estar de acuerdo, correspondiente a tipo cognitivo ontolgico, con 60 % y;

3) estar totalmente de acuerdo, correspondiente al momento epistémico, con 36 %,

de acuerdo con € andlisis de frecuencias corroboradas con las tablas de contingencia y
con la escala de momentos cognitivos.

De manera semgiante al comentario en relacion a la hipotesis precedente, una cosa es
expresar su grado de acuerdo al respecto y otra situacion es actuar en consecuencia.

Esta afirmacion se desprende de la observacion gue solo una tercera parte demuestra una
actitud epistémica, mientras que las personas que se ubican en el momento ontoldgico, con
tendencia a la orientaciéon reflexiva, aunque manifietan su acuerdo llano, llevan a cabo
actividades de gprendizaje en la organizacion, sin llegar ala categoriade AO.

5. Como respuesta a la quinta hipétesis de trabajo, entre la poblacion en estudio es posible
encontrar diversos criterios entre los trabajadores, de acuerdo a su tipo cognitivo, en relaciéon a
considerar que & AO adquiere la calidad de ventaja competitiva estratégica, por la categoria del
conocimiento como factor protagonico en la organizacion. En este sentido los resultados revelan

la presencia de tres tipos de criterios:
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1) estar totalmente en desacuerdo, correspondiente al tipo cognitivo éntico, con 1 %;

2) estar de acuerdo, correspondiente a tipo cognitivo ontoldgico, con 25 % y;

3) estar totalmente de acuerdo, correspondientes a los momentos epistémico, 74 %,

de acuerdo con € andlisis de frecuencias corroboradas con las tablas de contingencia y
con |la escala de momentos cognitivos.

De lo anterior es importante destacar el predominio amplio de la categoria estar
totalmente de acuerdo, con cas tres cuartas partes de la poblacion, que reflejan ser epistémicos,
reflexivos y piensan que el AO puede ser considerado como una ventaja competitiva estratégica
para la organizacion, mientras que solamente uno entre cien, piensa lo contrario.

En edta respuesta pareciera haber una actitud proactiva por pate de las personas
encuestadas, a no ser por €l contraste antes sefialado, que en redidad solamente un 12 por ciento
de la poblacion aparece como epistémicos, mientras que la mayoria se agrupan en e momento

ontol égico, reflejando actividades de aprendizaje en la organizacion con orientacion al AO.
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Capitulo V.
Estudio
cualitativo.

J L

1L

1. Metodologia para € andlisis de informacion
cualitativa

4L

2. Andlisis de los conceptos y temas de estudio.

|. Grupo de mandos medios de la organizacion
Saint-Gobain.

Il. Grupo de supervisores de la organizacion
Saint-Gobain.

I11. Grupo de supervisores de industrias Tecnos.
IV. Grupo de persona de oficina de la
Procuraduria.

4L

3. Integracioén de los resultados de los grupos.

g\
“/

4. Relaciones entre los temas y conceptos de
estudio.

Figura 19. Snopsis del Capitulo I11. Fuente: elaborada por € autor, con base en € contenido del capitulo.
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2. Estudio cualitativo.

1) Metodologia para € andlisis de informacion cualitativa.

El estudio de caso quiza proporciona una de las principales arenas en que las tradiciones de
investigacion cuantitativa y cualitativa pueden ser combinadas, otorgando algunas ventajas a los
investigadores en las organizaciones y representa una de las herramientas mas utilizadas en los
estudios organizacionales, en particular parael conocimiento y aprendizge organizacional. Ensu
fase de estudio cualitativo, permite un acercamiento estrecho entre el investigador y los sujetos de
estudio que son los empleados y directivos de las organizaciones, analizando a profundidad tanto
el texto como el contexto.

La fase de metodologia cualitativa del estudio de caso acerca del aprendizaje
organizacional, representa la etapa paralela al estudio cuantitativo en el intento de proporcionar la
mayor cobertura a nuestro esfuerzo investigativo. De estaforma, Ilega el momento de dar paso al
analisis de la informacion producto del trabajo de campo para € estudio cualitativo, que se
realizo através de latécnica de entrevista a profundidad.

Las entrevistas se apegaron a una guia de 12 preguntas que durante la realizacion del
estudio se vieron enriquecidas con preguntas adicionales producto de las respuestas de los
entrevistados, llegando a formularse en promedio mas de 20 preguntas en cada entrevista. El
origen de las preguntas estuvieron en razon de las cinco hipétess de investigacion, en algunos
casos para buscar nuevos enfoques a las respuestas producto del estudio cuantitativo y en otros
casos con preguntas exploratorias de ideas conexas al tema de investigacion para profundizar en
laindagacion de mayores elementos para su elucidacion.

La gecucion de esta fase cudlitativa, se llevd a acabo durante los meses de febrero y
marzo de 2003, en las instalaciones de |as organizaciones, en el siguiente orden:

En Industrias Tecnos, las cinco entrevisas el 11 de febrero.
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En la Procuraduria, dos entrevistas € 26 de febrero y tres entrevistas € 5 de marzo.

En la organizacion Saint-Gobain, 8 entrevistas el 11 de marzo y 4 €l 19 de marzo.

La investigacion cualitativa la realizamos con una muestra de 22 personas de 10s niveles
directivo, gerencial, jefes de &rea, supervisores y persona de oficina, constituyéndose de la
siguiente manera:

En laorganizacion Saint-Gobain: 12 personas

En Industrias Tecnos: 5 personas
En la Procuraduria: 5 personas
Total: 22 personas

El cuadro siguiente clarifica este proceso.

Numero de

Organizacion Fechas Entrevistas
Industrias Tecnos 11 de febrero 5
Procuraduria DIF-Morelos | 26 febrero 2
5de marzo 3
Saint-Gobain 11 de marzo 8
19 de marzo 4
Total 22

Cuadro 57. Programa de entrevistas por organizacion para € estudio cualitativo.

Los autores de la investigacion manifiestan su mayor reconocimiento y agradecimiento a
guienes hicieron posible este trabgjo en las organizaciones; a los directivos patrocinadores, que
nos abrieron las puertas de sus organizaciones y a los participantes en las entrevistas, que
accedieron aresponder nuestras interrogantes.

Una vez recolectada la informacion en las cintas reproductoras se procedié a su
trascripcion textual resultando una amplia cantidad de informacién contenida en 117 cuartillas
normales, cuyos extractos de conceptos principales incorporamos en la seccion de anexos, ante la

dificultad de adjuntar el contenido completo de las entrevistas.
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Para efectos de llevar a cabo el andlisis de datos cualitativos, procedimos a organizar la
informacion de manera que nos permitiera observar la percepcion de los entrevistados en relacion
al tema de estudio, de acuerdo a su nivel jerarquico. Asi, las doce personas en la organizacion
Saint-Gobain constituyeron los siguientes dos grupos: uno, personas de nivel directivo, gerencia
y jefes de area, en total 7 entrevistas, denominados mandos medios; y € otro, con cuatro
supervisores y un ingructor de capacitacion técnica, 5 entrevistas, denominados el grupo de
supervisores. En los casos de Industrias Tecnos y la Procuraduria, los grupos de personas
pertenecen a estamentos homogéneos en cada una de las organizaciones formando grupos
naturales de supervisores, parala primera, y un grupo de persona de oficina, en la segunda.

El siguiente cuadro ayuda ailustrar esta clasificacion.

Organizacion Puestos NUmero
Saint-Gobain Mandos medios 7
Supervisores 5
Industrias Tecnos Supervisores 5
Procuraduria DIF-Morelos | Personal de oficina 5
Total 22

Cuadro 58. Organizacion por grupos del persona entrevistado para el andlisis cualitativo.

El trabgjo de andlisis de la informacion cualitativa lo llevamos a cabo mediante
procedimientos tradicionales de generacion de hipdtesis y teorias a través del reconocimiento de
una serie de datos en dos grandes categorias:

|. Identificacion de actores con datos de registro y;

I1. Identificacion de los principal es temas de estudio.

Las primeras implican variables de perfil, cuyo estudio en el andlisis de lainformacion es
de sustento, mientras que las segundas representan las variables de estudio propias del
aprendizaje organizacional, objetos de explicaciones en el contexto teorético e interpretaciones en

el contexto empirico. La categoria de actores se clasificaa su vez en los siguientes niveles:
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1. Directivo

2. Gerencial

3. Jefesde &rea

4. Supervisor

5. Personal de oficina.

Para cada caso |os registros de las entrevistas son: nUmero de la entrevista, fecha y hora,
nombre completo, puesto, antigliedad en la empresa, escolaridad maxima, edad y sexo.

Las principales tematicas de estudio representan las hipotesis de investigacion que
estamos trabgjando, esto es, su naturaleza tridimensional, un sistema de valores para el AO, los
propositos estratégicos y su influenciaen e AO y el AO como ventaja competitiva estratégica
Lo importante es o que encontramos en la investigacion, la diversidad de conceptos que las
personas entrevistadas consideran tienen que ver con el AO, algunos de ellos forman parte de la
teoria en turno, mientras que otros caracterizan nuevos enfoques que pueden dar paso a
interpretaciones diferentes acerca del fendmeno en estudio.

Para poder manipular y analizar la diversidad de conceptos encontrados, procedimos a su
clasificacion comenzando por la organizacion del material en su forma textual, en su estado
primario, para después montar un procedimiento metodol égico, mediante métodos e instrumentos
tradicionales, que nos llevaran a establecer diversas etapas de reduccién de la informacién para
tener acceso a los discursos en sus formas conceptuales, de la siguiente manera:

12 etgpa: organizacion de la informacién en compendios 0 extractos de conceptos

principales de cada uno de los entrevistados;

22 etgpa: integracion de las respuestas a cada una de las preguntas por cada grupo, para

buscar la homologacion de conceptos;

32 etapa: clasificacion y categorizacion conceptual, cuyo resultado son los conceptos de

los temas de estudio que se analizardn en seguida.
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Los temas de estudio adquieren la siguiente clasificacion, de las cuales haremos una breve
explicacion a nivel de tema principal, y después analizaremos la informacién procedente de los
grupos de personas entrevistadas en |as tres organizaciones participantes.

1. Naturalezatridimensional.
1) Individual
a) Conocimiento autogenerado
b) Conocimiento concentrado en una persona
¢) Formas de aprender
d) Resistencias: @) a aprender; b) a facilitar; c) a ensefiar.
2) Grupal
a) Mejora continua
3) Organizacional
a) Impulsoresdel AO
i) Culturade aprendizge
ii) Actitud de ladireccién
iii) Politicas y normas
b) Manifestaciones de contexto
i) Polos de generacion:
- En € bucle central
- En éreas de apoyo
ii) Tiposde AQ:
- Institucional, de arraigo flojo
- Experiencia, de arraigo fuerte
iii) Prioridad:
- Alta, en organizaciones tecnol égicas.
- Bga, en organizaciones industriales.
iv) Ambitos:
- Directivo/gerencial
- En todalaorganizacion.
V) Percepciones:
- Objetiva, en el producto
- Subjetiva, en el proceso
2. Conocimiento reflexivo.
1) Actividad reflexiva.
2) Espaciosde reflexion
3. Sistema organizacional de valores.
4. Propdsitos estratégicos: mision, vision, objetivos.
5. Ventaja competitiva estratégica.
1) Know how
2) Vaor agregado
6. Saberes organizacionales:
1) Conocimientos
2) Habilidades
3) Actitudes
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Lasiguiente figura permite apreciar la clasificacién de los temas de estudio del AO.

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Formas de agprender

Grupal {M gjora continua

Conocimiento autogenerado
Individual Conocimiento concentrado en unapersona

Resistencias a aprendizaje

Naturaleza [ Impulsor Culturade aprendizaje
tridimensional DeAO Actitudes de ladireccion

Organizaci onal< Manifestaciones
de contexto <

\ \

Conocimiento J Actividad reflexiva
reflexivo Espacios de reflexion

Sistema organizacional de valores
Propositos estratégicos. mision, vision y objetivos.

Ventgja competitiva { Know how

estratégica Valor agregado

Saberes Conocimientos

organizacionales Habilidades
Actitudes

Politicas y normas

Polos de generacion
- En €l bucle centra
- En areas de apoyo

Tiposde AO
- Ingtitucional
- Experiencia
Prioridad
- Alta
- Bga
Ambitos

- Altagerencia

- Laorganizaciéon
Percepciones

- Objetiva

\ - Subjetiva

Figura 20. Clasificacion delos temasy conceptos de estudio del aprendizaje organizacional.
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A continuacién llevaremos a cabo una explicacion breve de los temas centrales de estudio.

1. Naturaleza tridimensional.
El aprendizaje organizacional (AO), de acuerdo con la apreciacion de la mayoria de los expertos
en lamateria, se encuentra en los niveles individual, grupa y organizacional, y asi 1o expusimos
en las preguntas de la guia. Nosotros agregamos que suele ser el producto potenciado del proceso
continuo de aprendizgje individua (Al) a aprendizaje grupa (AG), con la excepcion del
aprendizaje del bucle central o producto central, que revisaremos en su momento.

Explicamos ademés, que posiblemente el AO involucra € siguiente esquema:

1) se origina en una persona, a partir de su interés en mejorar sus procesos de trabagjo o
descubrir nuevas formas de agregar valor a producto a través de actividades de reflexionar y
pensar, esta es la etapa de aprendizaje individual que identificamos con el nombre de aprendizaje
en la organizacion;

2) cuando esta persona socializa y difunde el nuevo conocimiento con sus comparfieros de
equipo 0 grupo y éstos lo adoptan, estamos ante la presencia del aprendizaje grupal, que
[lamamos aprendizaje en la organizacion con orientacién al aprendizaje organizacional;

3) cuando sucede este fendbmeno en los diferentes equipos, areas, divisiones y estamentos
de la organizacion e interaccionan sinergéticamente, realizando acciones para €l logro de los
objetivos comunes, estamos ante |a presencia de aprendizaje organizacional™.

El siguiente cuadro ilustra este proceso.

! Consideramos pertinente aclarar que durante el desarrollo del presente capitulo, en los apartados de aprendizaje
individual y grupd, corresponderia hablar de aprendizaje en la organizacion y aprendizaje en la organizacion con
orientacion al aprendizaje organizacional, de acuerdo a la clasificacion que estamos redizando. Sin embargo, con la
finalidad de evitar confusiones y referencias demasiado amplias, haremos alusén a los dos niveles indicados, como
aprendizaje organizacional que con frecuencia abreviaremos como AO.
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Etapa de aprendizaje Tipo de aprendizaje

1. Aprendizaje en la Aprendizaje individual
organizacion l
2.  Aprendizaje en la Aprendizaje grupal

organizacion con orientacion
al aprendizaje organizacional
3. Aprendizaje organizacional Aprendizaje organizacional

Cuadro 59. Etapasde aprendizgey tipos de aprendizaje en la organizacion.

Esta naturaleza tridimensional del aprendizaje organizacional resultara de la mayor
trascendencia para nuestra investigacion, considerando que las tres dimensiones concentran la
mayor parte de la informacién. Por el momento, solamente mencionamos los conceptos que
comprenden: 1) individual, conocimiento autogenerado, conocimiento concentrado en una
persona, formas de aprender y resistencias a aprendizaje; 2) grupal, referido ala mejora continua
y; 3) organizacional, contiene dos grandes temas: a) impulsores del AO, que implica cultura de
aprendizaje, actitud de la direccion y politicas y normas y; b) manifestaciones de contexto, que
agrupa polos de generacion, tipos de AO, prioridad, &mbitos y percepciones.

2. Conocimiento reflexivo.

Como recordaremos, una de las principales hip6tesis de investigacion que establecimos se refiere
a que el aprendizaje organizacional puede ser producto de la actividad reflexiva de las personas
en laorganizacion, resultado de aprender a aprender a realizar |as actividades organizacionales y
como explicacion tedrica sostuvimos que es € tipo de conocimiento mas evolucionado y
corresponde al momento cognitivo epistémico, donde se encuentra el metaaprendizaje, €l
metaconocimiento, como también denominamos a AO.

Con la finalidad de buscar elementos que nos permitan fortalecer esta propuesta, se
incluy6 una pregunta en esta direccion que nos conduce a identificar los conceptos de actividad

reflexiva'y espacios de reflexion.
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3. Sistema organizacional de valores.

Este tema responde también a una de las hipétesis de investigacion y en nuestra exposicion
tedrica identificamos dos tipos de valores: de orientacion y de competencia, mientras que en €l
apartado sobre DO se distinguen valores humanisticos, democréticos y de desarrollo. Laidea de
incluir esta cuestion obedece ala intencion de conocer la opinidn de las personas en relacion a la
importancia que le otorgan a los valores en el fomento del AO. Ademés, tratamos de indagar
cudles son los valores que identifican a una persona reflexiva/propositiva y cuales son los valores
gue debe promover la organizacion para la creacién de una cultura de aprendizaje.

4. Propdsitos estratégicos: mision, vision y objetivos.

En nuestro criterio, una organizacion con una cultura de aprendizaje se fundamenta en un
conjunto de propositos estratégicos solidamente establecidos como son la misién, vision,
objetivos de orden superior, principios filosoficos y valores, que parten de la alta gerencia y
deben ser apropiados por todos los actores en sus correspondientes niveles jerarquicos. Este tema
parte también de una de las hip6tesis centrales del estudio y nuestro interés radica en indagar cual
es la opinion de las personas sobre este aspecto, s 10s propositos estratégicos son conocidos y
compartidos por todos los trabajadores y que importancia le otorgan para fomentar e AO.

5. EI AO como ventaja competitiva estratégica.

Esta perspectiva tiene su origen en una de las hipétesis de investigacion al suponer que el AO
puede adquirir la calidad de ventaja competitiva estratégica en la organizacion, por la categoria
gue el conocimiento tiene actualmente, que muchos autores lo consideran como uno de los
factores productivos de la organizaciéon y en consecuencia, la actual sociedad es llamada del
conocimiento y lainformacion. Nos interesaindagar cual es la opinién de las personas sobre este
topico y que importancia le otorgan al AO.

6. Saberes organizacionales: conocimientos, habilidades y actitudes.
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Se conoce que los seres humanos aprendemos en tres esferas, estas son |os conocimientos, que
implica el aprendizaje de constructos conceptuales; las habilidades, que representan aprendizajes
procedurales; y las actitudes, propias del aprendizaje del querer hacer las cosas. A etatriada, en
el plano de la presente investigacion las denominamos como saberes organizacionales, mientras
gue en la praxis de las organizaciones constituyen €l perfil basico de los trabajadores, quienes son
evaluados en estos tres campos para efectos de contratacidn o para promociones internas.

Este es el Unico de los temas principales que no proviene del sistema de hipétesis, sin
embargo, por la importancia que encontramos tiene con relacion a AO, las incluimos para
indagar cua de estas tres esferas de aprendizaje tiene mayor ponderacion entre las personas
dentro de las organizaciones.

2. Analisisde los conceptos y temas de estudio.

|. Grupo de mandos medios de la organizacion Saint-Gobain.

El grupo de mandos medios de la organizacion Saint-Gobain se congtituye de un director de area,
tres gerentes y tres jefes de érea, haciendo un total de 7 entrevistas. A continuacion se resefian las
principales percepciones del grupo en relacion a AO, haciendo referencias particulares a la
procedencia de los conceptos cuando |os consideremos como una aportacion sobresaliente. En los
demas casos, |as respuestas corresponden a cuerpos tedricos conocidos o fueron homol ogadas por
su consistencia y obedecen al planteamiento de preguntas incluidas en la guia.

1 Naturaleza tridimensional.

Lamayoria de las personas entrevistadas en el grupo de mandos medios coinciden en afirmar que
posiblemente existan los niveles de aprendizge individual, grupal y organizacional, significando
los dos primeros, etapas importantes para alcanzar € Ultimo grado, segun lo que explicamos

durante las sesiones de entrevistas. No obstante que manifestaron su acuerdo sobre este tépico,
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algunos hicieron énfasis en que e aprendizaje organizacional se encuentra basicamente en la
persona, porque es quien lo genera, lo traslada, 1o posee. Uno de los jefes de area expreso:

“Yo creo que s hay los niveles individual, grupal y organizacional; cuando

Ilegamos a una organizacion ya tenemos ciertos conocimientos que, conjuntados

con lo que aprendemos en ella, acanzamos un nuevo nivel de agprendizaje’.

Uno delos gerentes o explica de la siguiente forma:

“Si, en general asi es, se parte del aprendizaje individual, normalmente es al

principio cuando uno conoce la organizacion, conoce los procesos, conoce las

partes técnicas, y luego los trabagjos en equipo para la solucidn de problemas
especificos de un &rea y después, pues si, la parte organizacional, donde interactlian
diferentes &reas para llegar a soluciones complejas’.

Otras personas sostienen que lo méas importante es saber aplicar e conocimiento, no
solamente poseerlo, porque mediante la préactica es posible hacer mejoras y obtener nuevos
aprendizgjes. Afirman que las personas aprenden a partir de observar y practicar, esto es, ver y
hacer; porgue a hacerlo las personas se pueden dar cuenta que existen otras formas de redizarlo
mejor, es ahi donde inicia el proceso de mejora continua.

Otro gerente afirmaque el AO al final esindividua y lo manifiesta de la siguiente forma:

“...8 hablamos de conocimientos generales, si, pues evidentemente son

conocimientos que suben a nivel de grupo y vuelven a nivel de institucién, vuelven

a bagjar anivel de grupo y vuelven a bajar a individual; o sea, seria como un arbol,

parte de lapersona, llegaal grupo, llega alaorganizacion, y tiene que volver abagar

alos gruposy alos individuos para que sea Util. Al final, quienes deben tener esos

conocimientos son los individuos que trabagjan en la planta’.
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Sin embargo, el AO bien puede tomar un atgo, de acuerdo a los polos que analizaremos
mas adelante, como en el caso del aprendizaje que se genera en el bucle central o producto razén
de ser de la organizacion, que genera valor agregado y puede observarse tangiblemente en €l
producto final. Este tipo de mejoras con frecuencia representan nuevos procesos o tecnologia que
laorganizacion es la primeraen proteger y solamente puede verse en €l producto, pero el grupo y
la persona que lo generan guardan celosamente su secreto. Es mas, dentro del grupo, con
frecuencia son pocos |os que tienen acceso a conocimiento.

Uno de los gerentes |o ve desde la perspectiva de producto, de la siguiente forma:

“Hay conocimiento organizacional cuando este queda documentado en un manual

para la consulta de todas |as personas en la organizacion, es el resultado de nuestras

aportacionesindividuales a conocimiento grupal”.

Finalmente, la opinidn de otro gerente es:

“Me atrevo a decir que existe un aprendizaje organizacional cuando la empresa ha

logrado crear una cultura fundada en valores que todos han hecho suyos, no por

decreto. El crear un sissema de valores en una empresa si implica un aprendizaje
organizaciona”.

§ Conceptos de la dimension individual.

* El conocimiento autogenerado.

No encontramos referencias al respecto en € grupo de mandos medios de Saint-Gobain.

* El conocimiento concentrado en una persona.

La mayoria de los mandos medios entrevistados reconocen que este fendmeno es bastante comin

en la vida organizaciona y coinciden en afirmar que es muy riesgoso permitir que una sola

persona acumule el mayor conocimiento en la organizacion, de hacer personas indispensables,
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porque el dia que estén ausentes la empresa esta desprotegida y sufre las consecuencias. Uno de
los fejes de &rea lo expresa de la siguiente forma:

"Cuando e conocimiento se concentra en una sola persona es perjudicia, lo

importante en una area es que todos sepan de todo para evitar problemas en

ausenciade alguien, esimportante preparar alas personas en todos los niveles’.

Lo anterior sugiere gque la correcta distribucion del aprendizaje organizacional, y donde
los trabajadores dominen el conocimiento de sus respectivas areas, evita este tipo de situaciones y
cualquiera puede retirarse sin causar mayores problemas porgue existen |os reemplazos naturales.

En palabras de uno de los mandos medios:

“Para evitar este problema es necesario preparar a las personas en todos los niveles

y con el mayor numero de habilidades y capacidades posible, para hacer

colaboradores polivalentes, capaces de responder ante cualquier eventualidad. La

empresa debe buscar no hacer y tener personas indispensables, sino compartir entre
todos el conocimiento, tanto en el ambito operativo como administrativo”.

Existen otras opiniones en el sentido de que cuando una persona asi se retira de la
organizacion, pueden suceder varias cosas, desde que esta persona no sea tan indispensable como
se creia, y s lo era, cuando se va alguien mas lo suple y puede ser que mucho mejor y se
descubre que era un freno para el cambio. Otra opinidn expresa que su ausencia puede influir en
un aprendizaje de busqueda y de cuestionamiento entre los que se quedan para hacer mejor las
cosas, representando la oportunidad de un aprendizaje mas acelerado.

Reconocen que quienes més sufren estas situaciones son las empresas pequefias porque
dependen en gran medida de personas que acumulan conocimiento, ya que en las organizaciones
de clase mundial, qgue mangan sistemas I1SO’s, sucede menos porque el conocimiento esta

envasado, disponible parala mayoriay no dependen del archivo mental de una sola persona.
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Nuestro criterio al respecto es que no es recomendable que esto suceda como bien lo
afirman los entrevistados. Sin embargo, consderamos que tampoco se puede evitar que personas
con iniciativa e inteligencia, que por prurito acumulen mucho mas conocimiento que otros, de
hecho se da en la practica y siempre habra alguien que sepa mas que sus compafieros en las
diferentes areas. Ante esta situacion pensamos que los directivos deben ubicar a esta persona en
una posicion que le permita diseminar de la mejor manera su conocimiento, de lo contrario, se
sentird menospreciado y no hard falta una oferta externa que le atraiga. Podemos decir que este
fendmeno representa @ principio de la caza y pirateria de talentos en las organizaciones.

* Formas de aprendizaj e organizacional.

Los entrevistados sefiaaron diversas formas de aprender en la organizacién, que coincide con las
propuestas de los expertos en el tema, como pueden ser por observacion, por capacitacion, de
forma autodidacta, por imitacién, por repeticion de las actividades rutinarias, con base en
preguntas, por errores o experiencial, por medio de la lecturade libros o documentos, por medios
audiovisuales, entre otros. Es importante destacar que existe un consenso en que la comunicacion
entre todos es una de las formas més eficaces para distribuir y compartir el aprendizgje. La
organizacion Sant-Gobain otorga tal importancia ala comunicacién que en su estructura organica
aparece anivel Coordinacion en la Direccidn de Recursos Humanos.

Uno de los jefes de érea entrevistados afirma que:

“El conocimiento organizaciona se tiene que dar a partir de la interaccién de las

diferentes areas y del intercambio de conocimientos. Las personas deben aprender a

partir de la observacion y de la préctica, del entendimiento del funcionamiento de

las cosas es posible hacer mejoras en los procesos’.

Otro de los gerentes esta conciente que se aprende de las equivocaciones y |o expresa asi:
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“Aunque €l AO es actividad reflexiva, también se aprende a partir de accidentes

cotidianos cuando |os errores nos dan la oportunidad de saber que estamos mal”.

Otro de los directivos, principal impulsor de la busqueda de métodos eficaces de
aprendizgje, como responsable del desarrollo de personal en todas las éreas, relata una de sus
experiencias en esta materia.

“Como sistema de aprendizge tenemos implementado el MKT2, que significa

Management How Trangfer and Training, que es un sistema informatizado, para

sistematizar el conocimiento y poder capacitar a nuestro personal en funciones

técnicas, basado en la simulacién de las variables del proceso productivo para la
homologacion de conocimiento. Ayuda a las personas a reflexionar para encontrar
soluciones alos problemas’.
* Resistencias al aprendizaje.
No encontramos referencias al respecto en € grupo de mandos medios de Saint-Gobain.
§ Conceptos de la dimension grupal.
* El aprendizaje organizacional como resultado de la megjora continua.
Dentro de ladimension grupa del AO identificamos el concepto de mejora continua, en la que €l
grupo de mandos medios entrevistado coincide en afirmar que es una fuente importante de AO,
donde un buen programa de este proceso implica tener objetivos bien definidos en paralelo que
involucren importantes retos para los grupos y la organizacion. La mejora continua esta
estrechamente relacionada con la generacion de ideas, puede ser més efectiva si se otorga un
orden y una metodologia a los grupos congtituidos para su practica, con reuniones periédicas y
retroalimentacion constante. Esto es diferente a cuando se relinen personas muy calificadas para

solucionar un problema especifico.
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En la organizacién Saint-Gobain, la mayoria de las personas, principamente quienes
laboran en areas productivas, esta involucrada con grupos de mejora continua que se relinen
exprofeso, es decir, practican la mejora continua mediante gercicios de tormentas de ideas,
diagramaciones u otras estrategias de generacion de ideas. Una de las gerencias de produccion
tiene entre sus funciones basicas la formacion de grupos para promover actividades de mejora,
por lo tanto es un tema de manejo frecuente entre el personal operativo de nivel supervisor en
adelante. Algunos llegan a considerar las actividades de meora continua como uno de los valores
principales de la organizacion.

En relacién a como o hacen, uno de los jefes de area afirma:

“El proceso de mejora continua inicia cuando al hacer las cosas, |as personas se dan

cuenta gque existen otras formas de hacerlo mejor. La mejora continua la logramos a

través de crear una conciencia colectiva de lo que persigue la organizacion,

mediante una correcta comunicacion. La organizacién se beneficia desde el
momento en que € individuo también lo hace’.

Uno de los gerentes sefida:

“La mejora continua tiene que ser de cada persona, que reflexione por el mero

hecho de mejorar su trabajo. No bgjo una politica, pero si bajo una cultura que

promueva la generacién de ideas de forma espontanea’.

Ademas, afirman que estimular la generacion de ideas requiere de un método de trabajo
gue tome en cuenta aquellas ideas dirigidas a proceso no alafuncion, en una vision sistémica
Uno de los gerentes, sin dejar de reconocer el impacto de este proceso, identifica algunas de sus
debilidades en esta empresa cuando afirma:

“Por medio de grupos de mejora continua se puede fomentar la participacion, agqui

el problema es que nuestros procesos son demasiado automatizados”.
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Cabe sefidar que estos comentarios, en su mayoria positivos, fue lo gue encontramos en el
grupo de mandos medios en relacion a las actividades de mejora continua. Sin embargo, dentro
del grupo de supervisores, uno de ellos no comparte estos métodos de mejora continua y
argumenta que las reuniones o sesiones de trabajo no relinen las condiciones para considerarlas
como actividades de mejora continua.

§ Conceptos de la dimension organizacional.

* Impulsores del aprendizaje organizacional.

+ Cultura de aprendizaj e organizacional.

En diversas obras en relacion a aprendizaje y conocimiento en la organizacion se resdta la
importancia de contar con una cultura organizacional favorable para su fomento, y esta inquietud
no es gena a grupo de mandos medios de Saint-Gobain, cuyas opiniones convergen en la
busgueda de la forma de crear una cultura que promueva el AO. Sobre este aspecto encontramos
los siguientes criterios.

Declaran que es muy real que existen diferentes culturas en una organizacion y admiten
gue esto es perjudicial y se debe evitar porque no afecta solo a aprendizaje, sino a toda la
organizacién. Uno de ellos reconoce la existencia de las tres culturas descritas por Edgar Shein:
laculturade los directivos, lade losingenieros y la de los operativos.

Las personas entrevistadas tienen muy claro que para promover el AO se debe partir de
una cultura organizacional fundamentada en los propositos estratégicos de mision, vision,
valores, principios, misma que tiene su base en la cultura del individuo y es un trabajo de todos
los dias. En palabras de uno delos jefes de area:

“Una cultura asi debe considerar al AO como uno de los principal es objetivos de |a

organizacion y los factores que se necesitan animar son la voluntad de crear un

sistema de colaboracion entre |los diferentes niveles y entre los jefes’.
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Otro de los entrevistados agrega:

“Se debe empezar por la formacién a nivel de desarrollo humano, agregar valor ala

gente através dd aprendizaje, que piensen en un nivel superior al que tienen”.

Una de las estrategias que practican en Saint-Gobain para conseguir este objetivo es
mediante un sistema de comunicaciones, porque consideran que es la forma de integrar las
diferentes culturas de la organizacién tan dificiles de entender; ademés tratan de ser congruentes
entre lo que dicen con lo que hacen para predicar con €l g emplo.

Expresan también que la creacion de una cultura para el fomento del AO debe reconocer
la participacién de la gente mediante un programa de estimulos con promociones a puestos de
mayor jerarquia o el reconocimiento por parte de los comparieros, jefes y directivos. Afirman que
se debe promover la integracion de las personas mediante un sistema de comunicacion
permanente entre jefes y subordinados, con programas planeados donde los mandos intermedios
sean mas proactivos, se identifiquen con € personal, creando una conciencia desde la alta
gerenciay llegue en cascada a los niveles operativos para a canzar la misma mentalidad.

Como asegura uno de los gerentes:

“Para fomentar la actitud propositiva en niveles operativos se debe partir de una

situacion egtable en los procesos, alcanzando los resultados previstos; abandonar la

practica de solucion de problemas emergentes y dedicarse a ensefiar a la gente el

fin de las cosas, concientizarlos del proceso integral, antes y después de su

intervencion; ensefiarle su entorno no su actividad, abrir la visién a las personas

para descubrir nuevas cualidades en ellos y desarrollar su potencial”.

Otro de los mandos medios es muy claro a afirmar:
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“Estoy de acuerdo que el AO requiere de una cultura organizacional, y los factores

gue necesitamos animar son la voluntad de crear un sistema de colaboracion entre

los diferentes niveles y entres los jefes fomentar la polivalencia’.

Los directivos estan concientes que a las personas les gusta participar y con frecuencia
tienen buenas ideas, pero también han visto la limitante de personalidad que les inhibe hacer sus
propuestas. Expresan que prefieren trabajar con gente reflexiva, con iniciativa, que dan su cien
por ciento en su trabg o y son capaces de dar un resultado extra. Estos, dicen hacen la diferencia

Uno de los gerentes afirma que el problema de la resistencia al cambio es que somos
soberbios con nuestro conocimiento, el pensar que lo sabemos todo y que dominamos nuestro
trabajo, sin atender la vertiginosa velocidad del cambio que se fragua en nuestro entorno. Declara
gue cuando nos damos cuenta, con frecuencia es demasiado tarde y nos desplazan del mercado.
Lo anterior es producto de una cultura paleolitica.

Otro gecutivo percibe un clima de desconfianza en general, por parte de los operarios,
hacia todo lo que sean jefes, directivos, lideres, gobierno; cada quien vive una vida diferente.
Ante este escenario, la mayoria coincide en afirmar la necesidad de crear una culturaparael AO.

Finalmente, uno de los gerentes afirma gque en nuestro pais muchas veces se utiliza la
obligatoriedad para hacer las cosas y que |0 més grave de nuestra cultura es decir que somos asi.
Sin embargo, manifiesta que debemos reconocer la posibilidad de cambio en nosotros, porgue eso
no es privativo de los mexicanos, sino que sucede también en otros lugares del mundo. Se puede
decir que la cultura del pueblo mexicano no es favorable para el comportamiento organizacional
y por ende representa un inhibidor importante parael AO.

+ Actitud dela direccion.
Los mandos medios entrevistados coinciden en afirmar que uno de los requisitos fundamentales

para la creacion de un ambiente favorable ala generacion de aprendizaje es la actitud de apertura
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por parte de la direccion, de crear la confianza necesaria entre los colaboradores que sus ideas
serdn escuchadas, que las sugerencias seran atendidas en tiempo y forma, y que tendran la
retroalimentacion para buscar mejorar |as propuestas.

Estaidea resulta bastante comun entre los expertos del AO en las organizaciones de clase
mundial, en la cuaes la actitud de la direccion marca la pauta para € aprendizgje y crecimiento
de la organizacién, através de un conjunto de mecanismos y acciones que facilitan y promueven
el AO. Sin esta predisposicién todo intento es en vano.

La experiencia gque perciben los niveles gerenciales de Saint-Gobain es que la direccion
esta totalmente abierta a las propuestas, que practican una gerencia de puertas abiertas y de
acciones para generar confianza entre los trabajadores, pero reconocen que en el area operativa
son poco significativas las propuestas y, a criterio de varios de €llos, radica en el bao nivel
educativo que tiene la mayoria, aungue conceden la existencia de pequefias mejoras pero que no
logran incrementar €l conocimiento de la organizacién. Uno de los gerentes manifiesta que:

“Solamente las personas de ciertos niveles de responsabilidad en adelante

aprovechan la apertura de la empresa, porque tienen la libertad y se sienten con esa

facultad de proponer ideas. Quienes tienen menores responsabilidades traen muy
pocasideasy s llegan adarse, casi siempre son inviables 0 muy costosas’.

Uno de los jefes de area reconoce que no tienen una politica o mecanismos para la
generacion de ideas, pero afirma:

“Los directivos han creado la confianza en los trabgjadores para hacer propuestas de

mejoras através de escucharlos y practicar una gerencia de puertas abiertas; se debe

atender y explicar ala gente las cosas para fomentar la participacion”.

Con unavision més proactiva, uno de los entrevistados afirma:
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“La organizacion debe crear un ambiente dindmico donde la estabilidad sealo mal

visto y la generacion de ideas sea lo bien visto”.

Otro de los gerentes manifiesta:

“Es muy importante para la empresa crear un ambiente donde todos podamos

aprender compartiendo experiencias y conocimientos y también ensefiar para

ayudar a otros a crecer. Hacer una empresa donde las personas se sientan orgullosas

de trabgar y otros deseen ingresar porque se respira un ambiente de excelencia’.

Uno de los gerentes interpreta la actitud de la organizacion en el sentido que cuando un
individuo en su trabgo no agporta, la organizacion también debe aprender, porque ayuda a
redefinir funciones, a identificar la idoneidad de la persona con € puesto, de tal forma que
pueden descubrir €l lugar ideal donde cada uno puede dar su mayor desempefio.

Debemos reconocer que entre este concepto de actitud y los de politicas y de cultura, se
aprecia un transito dindmico en el discurso de los entrevistados que los hace iterativos. Ademas
tiene que ver con otras teméaticas de estudio como e sistema de valores, los propdsitos
estratégicos y los saberes organizacional es; es un concepto globalizador.

+ Poaliticasy normas.

La mayor parte de los entrevistados afirma que en la organizacion no se tiene una politica o
normas expresas para el fomento del AO o para la generacion de ideas, per