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Resumen: este articulo de revision bibliografica, es presentado como requisito para optar al
titulo de psicologia y esta orientado a identificar algunos factores de la cultura
organizacional, que inciden en la generacion de aprendizaje experiencial, enfocado en las
exigencias de los mercados hoy. Recoge algunos conceptos sobre lo que ha sido la gestion
del conocimiento a través de la historia, su evolucion y significacion dentro de las
organizaciones como una ventaja competitiva y presenta la cultura organizacional como
columna vertebral de la organizacion planteando algunos de los factores de esta, que
inciden de manera significativa en la generacion del conocimiento desde la metodologia
experiencial. Se identifica que los factores de la cultura organizacional son propios de cada
empresa y que estan marcados por los estilos de liderazgo ejercidos en cada una de ellas, el
sello personal del lider permea la cultura organizacional y le facilita a su grupo de trabajo
procesos de aprendizaje que nutran a la organizacion de conocimiento desde la gestion

de las experiencias exitosas y el analisis reflexivo o, por el contrario, posibilita estructuras
fragiles y anacronicas, permitiendo asi el debilitamiento, el atraso y muy posiblemente la
desaparicion de las empresas en su imposibilidad de responder a las necesidades y retos de

los dindmicos mercados actuales.
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Abstract This bibliographic review article, is presented as a requirement to opt the degree
in Psychologist and it is directed to identify some factors of the organizational culture that

influences the experiential learning in this generation, focus on recent market’s demanding.

It summarizes some concepts about what knowledge management has been through the
history, its evolution and meaning inside organizations as a competitive advantage, and it
also presents the organizational culture like the main pillar of the organization, establishing
some of its main factors. Those factors influence in a significant way in the generation of
the knowledge from the experimental methodology. It is identified that cultural factors of
the organizational culture belong to each enterprise, and they are marked by leadership
styles, executed by each one of them. The leader’s personal trade permeates the
organizational culture and facilitates its learning work group, a feeding of the knowledge
organization from successful management experiences and a reflexive analysis, or on the
contrary, it facilitates weak structures and anachronisms. Thus, it allows the weakness,
backwardness and quite possible disappearance of the enterprises that cannot answers

nowadays market’s needs and dynamic challenges.
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Introduccion

La dindmica actual de las organizaciones, las ha llevado a cambiar sus paradigmas.
Los sistemas evolucionan de forma vertiginosa y constante; por eso deben olvidar la
rigidez del pasado y volverse completamente flexibles para garantizar su competitividad y
por tanto su permanencia en el mercado. Esta flexibilidad, ineludiblemente les lleva a

plantearse la alianza con sus colaboradores; ya que estos no pueden ser “maquinas” que se



limitan a realizar una tarea; su conocimiento y su aporte es vital en la consecucion de
objetivos. Por lo tanto, las organizaciones no pueden darse el “lujo” de desechar ese
conocimiento que se genera, a riesgo de quedarse rezagadas frente a sus competidores que
han aprendido de sus experiencias, errores y éxitos, y esta capitalizacion de experiencia se
ha convertido en conocimiento y mejoramiento gracias al aporte de sus miembros. Por lo
que se convierte en un activo (know How) para la empresa de valor incalculable. Charan 'y

Willigan (2007) lo conceptlan de esta manera,

El know-how es lo que distingue a los lideres de buen desempefio —los que producen
resultados- de los demas. Es el sello distintivo de aquellos que saben que es lo que
hacen, aquellos que ayudan a acumular valor intrinseco de largo alcance y aquellos

que logran metas de corto plazo. (p.5)

Las circunstancias expuestas y los nuevos retos que la globalizacién presenta a las
empresas para mantenerse y perdurar, tienen indefectiblemente que ver con su estructura y
el funcionamiento del “engranaje” organizacional, esto es, proporcionar el desarrollo del
engagement como factor motivacional de primer orden en la cultura organizacional.
Schaufeli et al., (2002), citado en Carrasco, de la Corte y Leon (2010) afirma “En el
contexto laboral el engagement se ha definido como “un estado psicoldgico positivo
relacionado con el trabajo y que esta caracterizado por vigor, dedicacién y absorcion o

concentracion en el trabajo” (p.12)

De acuerdo con lo expuesto, el presente articulo plantea algunos de los factores
criticos dentro de la cultura organizacional, que tienen incidencia en el aprendizaje
experiencial y cdmo este, se convierte en una ventaja competitiva para asumir los retos que
exigen los mercados de hoy. Sobre este tema el economista y profesor de politica y
filosofia Peter Drucker citado en Farfan y Garzén (2006) afirma que “el recurso econémico
béasico, es decir el medio de produccidn para usar el término de los economistas, ya no es el

capital y tampoco los recursos naturales, ni la “mano de obra”. Es y sera el conocimiento”



(p. 8). Para el siglo XXI, el activo mas valioso de las instituciones estara conformado por

los trabajadores del conocimiento y su productividad, es decir, el capital intelectual.

Drucker (1993) describe una organizacion como un grupo humano compuesto de
especialistas que trabajan juntos en una tarea comdn y cuya funcion es hacer productivos
los conocimientos; este autor también sostiene que en todos los paises desarrollados, las
organizaciones ocupan un lugar central en las sociedades y que esto se ha logrado con el
paso de conocimiento o conocimientos, de lo individual a lo colectivo , lo que implica
aprendizaje experiencial y especializado, el cual garantiza la eficiencia de estos

conocimientos , de cara a las exigencias de los mercados de hoy.

Drucker (1993) ademés afirma que:

En la sociedad de conocimiento, la gente tiene que aprender a aprender. La sociedad
postcapitalista exige aprendizaje durante toda la vida. Para esto necesitamos una
disciplina de aprendizaje. Pero el aprendizaje vitalicio requiere también que el
aprender sea atractivo. En realidad, que sea, una alta satisfaccion en si mismo, si no

algo que el individuo anhela. (p.219).

El aprendizaje experiencial y las organizaciones que aprenden

De acuerdo con Hernandez (2010) La idea de las organizaciones como sistema de
aprendizaje inicia aproximadamente desde el trabajo de Frederick Taylor con su teoria de la
administracion cientifica. Hernandez afirma “En su afan de acabar con lo que ¢l llamé
"bajo rendimiento sistematico” del obrero en la produccién (Taylor, 1911:26), propuso un
método de cooperacion que asegurara la maxima prosperidad para el patron, junto con la
méaxima prosperidad para cada uno de los empleados, basado en cuatro principios para
aumentar la productividad: 1) el desarrollo de una ciencia del trabajo que permitiera la
descomposicién de las labores de los obreros en sus actividades mas simples (estudios de

tiempos y movimientos-uso del crondmetro), cuantificandolas y reorganizandolas; 2) la



seleccidn cientifica de los trabajadores y su mejora progresiva mediante entrenamiento; 3)
el convencimiento del trabajador por el manager de las bondades de la ciencia, y que
aceptara cooperar; y 4) la reparticion del trabajo y la responsabilidad casi por igual entre
administradores y obreros. Estos principios, que expresan la filosofia de su administracién
cientifica, vendrian acompafiados de algunas técnicas para su aplicacion". (...) "A pesar de
que Fleishman (2000:604) argumenta que su efecto en la préctica industrial fue minima, al

menos hasta 1920, estas ideas lograron traspasar fronteras” (p.62)

De acuerdo con Nadler & Tushman (como se cit6 en Lopez, Diaz y Robledo, 2014)
entre 1924 y 1933 Elton Mayo realizo experimentos de planta de Hawthrone de la Western
Electric Company en EUA, conceptuando que para comprender el comportamiento del
individuo en la organizacion, hay que conocer sobre las relaciones humanas, ademas de los
factores tecnoldgicos. Asi, el concepto de organizacion informal tiene origenes en las

observaciones de Mayo.

La organizacién informal (Ol), en contraposicion a su nombramiento formal en la
posicion de lider, se construye tanto a partir del comportamiento de los lideres
sociales, como en el marco de las relaciones dentro de los grupos y entre los grupos.
Esta es el resultado de los acuerdos informales para el trabajo y de los diversos
patrones de comunicacion y su influencia en los individuos. Lopez et al. (2014)

(p.193).

(...) Sin embargo, el cambio que implica para las empresas convertirse en
organizaciones que aprenden cuenta con importantes obstaculos. La evolucion que
requiere avanzar hacia una cultura basada en conocimiento es, sin duda, la mas
costosa. Una vez atravesada esta barrera, encontramos dificultades con respecto a la
generacion, difusidn, transferencia y socializacion de informacion y el

conocimiento. Martin (2007). (p.54)



A lo anterior Martin (2007) dice,
(...) las organizaciones con conocimiento no tienen por qué inventar lo que ya se
conoce. S6lo tienen que reutilizar o mejorar lo que tienen. Como resultado, se
aceleran las innovaciones y se reducen los costes y los tiempos invertidos en el
desarrollo de productos. Todos estos factores se combinan para fortalecer la

posicion en el mercado y los ingresos de la empresa (p.59)

Es decir, una empresa que tenga excelente capacidad de difusion de sus
conocimientos por medio de una adecuada comunicacion, se ahorrara gastos en cuanto a

que puede reutilizarlos, por lo tanto vale la pena mencionar que Martin (2007) afirma,

Los procesos de creacion y absorcion de conocimiento en las organizaciones estan
estrechamente vinculados con las dindmicas de aprendizaje ligadas a los individuos
y también con los mecanismos de absorcion y asimilacion por parte de la
organizacion. Esto conduce a micro ciclos de produccién y de aprendizaje que se
retroalimentan entre si y que les dan un caracter dinamico y evolutivo a los procesos

de gestion del conocimiento (p.60).

Con base en lo anterior Garcia y Dutschke (2007) expresan,

El activo mas importante de cualquier proyecto humano es el conocimiento. Sin
conocimiento no es posible realizar actividad alguna. La historia demuestra que la
persona que sabe, que conoce, es la mas valorada. Para cualquier tarea, lo primero
es localizar a la persona adecuada conforme a la formacion requerida. Conocer

exige esfuerzo y una serie de cualidades, como la constancia, el sacrificio, la



tenacidad, etcétera. Es decir, desde que el mundo existe el conocimiento es lo més

valioso. (p.1)

A lo anterior se sumaria la importancia de combinar aprendizaje con un ambiente
propicio como principal generador del mismo, a lo que Garcia y Dutschke (2007) proponen
que “El principal objetivo de una organizacion con capacidad de aprendizaje es crear un
ambiente interno que permite a los colaboradores adaptarse, desarrollar mejores
competencias en sus funciones; asi como obtener mas exitos en un entorno cambiante e

incierto” (p.3)

Por todo lo anterior los resultados también dependen de la capacidad de la
organizacion, para gestionarse a si misma. Lopez et al. (2014) en su texto “la organizacion
informal y sus efectos en las capacidades de innovacién” citando a Renard y St-Amant

(2003) describen la capacidad organizacional,

Por capacidad se entiende la habilidad o aptitud de la organizacion para realizar sus
actividades productivas de una manera eficiente y efectiva mediante el uso, la
combinacion y la coordinacion de sus recursos y competencias. Esto mediante
varios procesos creadores de valor, segun los objetivos que se hayan definido

previamente. (p.195).

De igual manera Richardson (1972) citado por Lopez et al. (2014), “la importancia
de las capacidades radica en que en ellas se expresa el “know-how” de las organizaciones
que son fundamentales para el éxito empresarial en ambientes competitivos. La capacidad

involucra el conocimiento, la experiencia y las habilidades de la organizacion™ (p.195)

De acuerdo con Santos, Martin y Steil (2015), cuando citan a Weick, (1979);
Arderson y Sun, (2010),



Si por un lado los estudios del aprendizaje organizacional ayudan a comprender la
formacion y la renovacion de la memoria organizacional, por otro lado los estudios
sobre la memoria organizacional pueden contribuir a aumentar el entendimiento del
aprendizaje organizacional, pues si una organizacion aprende algo, entonces la
distribucion de su memoria, la exactitud de esa memoria y las condiciones bajo las
cuales esa memoria es tratada se tornan esenciales para futuros procesos de

aprendizaje en la organizacion. (p.10)

La gestion del conocimiento

El estudio de la gestion del conocimiento en las organizaciones no es nuevo, el
hombre a través de su historia siempre se ha preguntado por el y resulta sumamente
interesante que ya Platon hacia un analisis bastante incisivo sobre lo que esto significaba
para él “Platon estaba convencido que el conocimiento debia ser certero ¢ infalible y tener
como objeto lo que es en verdad real, en contraste con lo que s6lo es apariencia. Para ello,
distingue entre dos niveles de saber: opinion y conocimiento” Valhondo (2003), (p.1).
Platén se opone al concepto Aristotélico de que el conocimiento se deriva de la experiencia
al asegurar que: “El conocimiento es el punto mas alto del saber porque concierne a la

razon en vez de a la experiencia” Valhondo (2003), (p.2).

Valhondo (2003) afirma,

Contrapuesto esta el concepto de Aristdteles con su empirismo epistemologico,
quien “consideraba que la experiencia es la base del conocimiento verdadero y que
la percepcidn (el doxa), que habia sido desechada por Platén como conocimiento
impreciso y engafioso, es el punto de partida necesario y obligatorio, no sélo de la
filosofia, sino de todas las ciencias. (p.3). Estos conceptos toman tal importancia,

que perduran a lo largo de la historia y refiere Valhondo (2003) que “En la edad



media los doctores de la iglesia lideran las corrientes filoso6ficas incorporando al

pensamiento occidental el idealismo y el empirismo” (p.4).

En la filosofia moderna, el idealismo y el realismo son las corrientes de pensamiento
que han enmarcado la discusion epistemologica del conocimiento. “En resumen, la filosofia
moderna se caracteriza por la vuelta al sujeto (filosofia del yo). Este giro fue posible de dos
modos: la vuelta al sujeto como ser sensible (empirismo) y la vuelta al sujeto como ser
racional (racionalismo)” Valhondo (2003), (p.6.) Estas posturas dan cabida para la
generacién de nuevas discusiones y conceptos que contribuyen a la dinamizacién del

concepto.

Tras muchos filosofos y autores, estudiosos del conocimiento, Valhondo (2003)

refiriéndose a David Hume afirma que,

El naturalismo empirico de David Hume (1711-1766) aporta una interesante
novedad a la historia de la filosofia: es uno de los primeros filésofos de la época
moderna en sefialar los limites del conocimiento y en percatarse de la imposibilidad
de una fundamentacion ultima del conocimiento humano” [...] La certeza se ha de
limitar a la experiencia pasada y presente, pero no puede extenderse al futuro (p.7-

8).

De acuerdo con Valhondo (2003),

La llustracion surge como un movimiento que pretende dominar con la razon los
problemas del hombre, basados en tres aspectos: 1) La extensidn de la critica a toda
creencia o0 conocimiento, sin excepcion. 2) La realizacion de un conocimiento que,

basado en la critica, incluya y organice los instrumentos para la propia correccion.



3) El uso efectivo, en todos los campos del conocimiento logrado de esta manera,

con la finalidad de mejorar la vida individual y social de los hombres (p.9)

Es importante anotar que de acuerdo con Valhondo (2003),

En la época moderna, fue hacia finales de los afios 70 que el concepto de gestion del
conocimiento empezd a dinamizarse y a mediados de los 80 empezé a presentarse
como una ventaja competitiva para las organizaciones y ya a mediados de los afios
90 se fortalece y extiende el concepto como lo expresa claramente: a mediados de
los 90, las iniciativas de gestion del conocimiento estaban floreciendo, gracias en
parte a internet. Crece el nimero de conferencias y seminarios sobre gestion del
conocimiento, asi como las organizaciones enfocadas hacia la gestion de los

recursos de conocimientos explicitos y tacitos para lograr ventajas competitivas

(p.29)

Por lo anterior se debe Ilegar a comprender la importancia que tiene la integralidad
de lo ya conocido con lo nuevo, de manera que no se pueda dividir, sino al contrario,
generar una vision general e integral, a lo que Morin (1999) en su libro “los siete saberes

necesarios para la educacion” nos dice:

De alli la necesidad, para la educacién del futuro, de una gran religazén de los
conocimientos resultantes de las ciencias naturales con el fin de ubicar la condicion
humana en el mundo, de las resultantes de las ciencias humanas para aclarar las
multidimensionalidades y complejidades humanas y la necesidad de integrar el

aporte inestimable de las humanidades, no solamente de la filosofia y la historia,
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sino también de la literatura, la poesia, las artes (p.22), con lo que se podria generar

conocimiento general de todo, pero desconocimiento especifico de las partes.

Arbonies (2006), explica,

La Gestion del Conocimiento es la funcion que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus
actividades y con su entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales. La
gestion, o mejor dicho, organizacion de estos flujos de conocimiento, tacito y
explicito, es una dinamica y se produce a través de un proceso de intercambio y

dialogo en el sentido amplio de la expresion (p.105)

De otro lado, Senge (1990) en su libro: “La quinta Disciplina” menciona:

La importancia que tiene la conexion entre el aprendizaje personal y el
organizacional, como una reciprocidad entre individuo y organizacion. Esto lo
explica por medio de cinco disciplinas a saber: La primera disciplina la llama
Modelos mentales, los sesgos y prejuicios también se dan en las organizaciones y a
veces impiden la préactica. La segunda dominio personal, en las organizaciones el
afan y la capacidad de aprender de una organizacion, no pueden ser mayores que la
de sus miembros. La tercera es el aprendizaje en equipo, donde la inteligencia del
equipo, supera la inteligencia de sus integrantes. Una cuarta disciplina, la
construccion de una vision compartida, donde asegura que la gente no sobresale ni

aprende porque se lo ordenan sino porque lo desea y finamente la quinta disciplina,
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el pensamiento sistémico, que integra las demas disciplinas, fusiondndolas en un
cuerpo coherente de teoria y practica.

Durante largo tiempo, los esfuerzos para construir organizaciones inteligentes
fueron como avances a tientas, hasta que se llegaron a conocer las aptitudes,
conocimientos y caminos para el desarrollo de tales organizaciones. Lo que
distinguira fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las tradicionales y
autoritarias “organizaciones de control” serd el dominio de ciertas disciplinas

basicas. Por eso son vitales las “disciplinas de la organizacion inteligente. (p.3)

Salazar Castillo (2007), citando a Nonaka y Takeuchi (1995) refieriendose al

conocimiento, manifiesta:

Que lo organizan a través de cuatro modos de conversion: la socializacion, la
exteriorizacion, la combinacion y la interiorizacion: El primero, la socializacion, se
refiere a un conocimiento tacito, dificilmente articulable, que nace de los
individuos. Se socializa al compartir una experiencia, un problema que debe ser
resuelto de forma conjunta en un mismo entorno, pasando a ser una posesion del
grupo, aunque todavia seguira siendo conocimiento tacito.

El segundo, la exteriorizacion, posee la clave del proceso de creacion de
conocimiento porque articula el conocimiento tacito en conceptos explicitos, gracias
al didlogo vy la reflexién del grupo.

El tercero, la combinacion o asociacion es un conocimiento explicito que se
convierte en accesible para cualquier miembro de la empresa a través de
conversaciones, conferencias o reuniones. Almacenable en documentos o base de

datos, puede generar nuevas ideas y nuevo conocimiento explicito. Finalmente, la

12



interiorizacion es un conocimiento explicito materializado en rutinas organizativas
que a través de la accidn o en un proceso de abstraccion mental, vuelve a
transformarse en un conocimiento tacito individual, (p.3). Estas rutinas que se han

convertido en conocimiento, resultan ser las competencias adquiridas.

De acuerdo con Alcover, Rico y Gil (2011),

Solo las organizaciones que sean capaces de cambiar y adaptarse rapidamente a los
cambios tecnoldgicos, culturales, financieros, sociales y politicos sobreviviran, e
incluso explotaran las oportunidades ocultas en lo inesperado. Aquellas que duden,
que se disefien para resistir o que ralenticen sus procesos adaptativos, se enfrentan a

su declive y desaparicion. (p.8)

El aprendizaje experiencial y la gestion por competencias

Para abordar el tema de la gestion por competencias, Senge (1990), afirma:

El verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que significa ser humano. A traves
del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes no podiamos. A través
del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con él. A traves
del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del

proceso generativo de la vida. (p.24).

En tanto para Saracho (2005),

Las organizaciones que visualizan al aprendizaje individual y colectivo como una

linea estratégica para su desarrollo, necesitan hablar de la gestién por competencias,
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ya que esta gestion le permitira a las organizaciones, distinguirse en los mercados
y/o servicios a prestar, como también una via para profesionalizar el trabajo y

generar oportunidades de desarrollo del personal. (p.35)

Existen 3 modelos de competencias, los cuales se clasifican asi: un primer modelo
de competencias distintivas: hace hincapié en las personas, ya que sostiene que una
competencia es una combinacidn de caracteristicas, que le permiten a alguien comportarse
de cierta manera, para conseguir unos resultados extraordinarios o de nivel superior. Un
segundo modelo de competencias genéricas: hace hincapié en los comportamientos, ya que
sostiene que una competencia es una conducta o combinacion de conductas que, si se
realizan de una manera determinada, permitiran a cualquier persona que ocupe un rol,
llegar a unos resultados estandar que la organizacion requiere de dicho rol y un tercer
modelo de competencias funcionales: hace hincapié en el desempefio, ya que sostiene que
una competencia es una funcion, es decir, una competencia involucra personas,
comportamientos y recursos combinados de una manera tal que a partir de ellos la

organizacion obtiene unos resultados determinados. (Saracho, 2005).

De acuerdo con Saracho (2005),

La capacidad de una empresa es la suma o combinacién de las competencias que
poseen las personas que la componen. En este sentido, gestionar las competencias
de las personas equivale a gestionar la capacidad de la organizacion para cumplir
con sus objetivos” (p.244); (...) las personas son la ventaja competitiva clave de
cualquier organizacion porque son las personas quienes poseen, albergan,
transportan, difunden, traen y se llevan, el saber hacer o know how de la

organizacion, es decir, el negocio mismo (p.245)

De acuerdo con Farfan y Garzon (2006): Nonaka et al. (1999),
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Respecto a la pregunta ;Qué es gestion del conocimiento?, responde que es un
sistema facilitador de la basqueda, codificacion, sistematizacion y difusion de las
experiencias individuales y colectivas del talento humano de la organizacién, para
convertirlas en conocimiento globalizado, de comun entendimiento y util en la
realizacion de todas las actividades de la misma, en la medida que permita generar
ventajas sustentables y competitivas en un entorno dinamico. (p.8)

La anterior nocion se complementa al determinar cada uno de los pasos que hacen
del conocimiento un proceso ciclico, el cual se establece por Nonaka et al. (1999)
como una secuencia ascendente de los datos (hechos objetivos de acontecimientos)
generando informacion (mensaje: emisor/receptor) que requiere de la clasificacion y
codificacion para convertirse en conocimiento que por medio de la internalizacion
promueve la creacion de espacios propicios para la aplicacion de ese conocimiento,
llevandolo a la accion y generando nuevamente datos e informacion para la creacion

de nuevos conocimientos. (Farfan & Garzén, 2006, p.8)

Ademas, este ciclo debe tener un proceso de interiorizacion, propiciada por la

organizacion, es por esto que Farfan y Garzon (2006) afirman:

Asi se puede concluir con base en Nonaka et al. (1999) que si el conocimiento
generado a través de los datos y la informacidn no es interiorizado y puesto en
practica carece de validez y vuelve nuevamente a ser parte de los datos registrados
en algun tipo de sistema. De esta forma se puede afirmar también que su
conceptualizacion es de reciente data (1995), y su origen responde a un proceso que

se inicia con el tema de la gestién por competencias y el desarrollo de las

15



tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs), para crear ventajas
competitivas en economias que tienden a centrarse en el conocimiento y el

aprendizaje. (p.9)

De otro lado, como es citado por Salazar y Zarandona (2007), Pérez Rodriguez
(2005) sostiene,

Implantar un sistema efectivo de gestion de la calidad es un requisito
imprescindible para que muchas empresas logren mantener su competitividad. Asi
mismo el conocimiento, es un activo de dificil valoracion, fundamental para la
evolucién que consiga la empresa. Tanto la gestion de la calidad como la gestion del
conocimiento son intangibles. Ambos son procesos integradores por cuanto deben

gestionarse en todos los procesos clave de la organizacion. (p.1)

Similar a lo anterior, Arbonies (2006) también considera que,

El Capital Intelectual es un activo que se valora, haciendo la diferencia entre el
Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, asi, EI Capital Intelectual
sera la medicion estéatica y valorativa de los resultados de esta gestion del
conocimiento, de forma que las competencias esenciales de una organizacion se
medirian dentro del llamado “Capital Intelectual de una empresa”. El apartado de
competencias personales serian medidas en forma de capital humano, y las
competencias organizativas y tecnoldgicas que se materializan en sistemas,

procedimientos y tecnologia se miden en el Capital Estructural, mientras la relacion
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con el entorno en forma de clientes, proveedores y colaboradores, se mide en el

Capital Relacional.(p.105)

Para perfeccionar de una forma mas simple el concepto que aqui se describe del

conocimiento, es interesante tomar los aportes de Arbonies (2006) al citar a “Kolb (s.f.),

Desde el aprendizaje individual, planteo el aprendizaje estableciendo una

categorizacion de las formas de aprender. Segun este autor, existen cuatro formas de

aprender que son mas o menos reconocibles en todos nosotros y que pueden ser

descritas de la siguiente manera:

1.

La experiencia, que es la reflexion sobre lo acontecido y las consecuencias que
tuvieron unas determinadas acciones y omisiones. En el campo de la gestion
empresarial es la determinacion de lo que funciona y no funciona.

La observacidn, que es la reflexion sobre las circunstancias externas, la
observacion de nuevas circunstancias y la conciencia de que las mismas acciones,
con distintas circunstancias, pueden producir diferente resultado. En el campo de la
gestion empresarial, es la observacion de que lo que funcioné no funciona en todos
los contextos.

La conceptualizacion, que es la reflexion abstracta que plantea respuestas a las
nuevas situaciones. Se sitta en el plano del razonamiento tedrico. En gestidn
empresarial es la adopcidn de nuevos estilos, comportamientos, modelos de
gestion, herramientas, etc.

La experimentacidn, que es la nueva prueba que justifica la creencia de lo
razonado a través de la prueba y el error, muchas veces en situaciones controladas.

En gestién empresarial son los proyectos pilotos de cambio. (p.103)
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Un concepto claro sobre el papel de la gestion del conocimiento en el aprendizaje
organizacional y la necesidad de integrar el saber con el hacer, es la cita que realizan Farfan
y Garzon (2006),

De esta manera no es suficiente que unas pocas personas “aumenten su inteligencia”
acumulando informacion: la creacién de conocimientos requiere una integracion
entre el saber y el actuar, de forma que se puedan poner en practica las ideas y se
potencien las capacidades humanas. Esta es una idea ciclica del aprendizaje donde
se potencian las ideas creativas, sin importar de donde provengan (incluyendo

juegos, presentimientos e ideas geniales). (p.26)

De acuerdo con Farfan y Garzon (2006), “Lo importante para Mufioz-Seca et al.
(2003) es reconocer que no puede evolucionarse hacia una empresa que aprende sin
aumentar los conocimientos individuales, y que la fuente de tales conocimientos puede
surgir en cualquier sector de la organizacion.”. (p.26), esto hace ver la metodologia
experiencial como una herramienta de inmenso valor en el desarrollo de competencias y

motivado dentro de la organizacion.

La cultura organizacional y el estilo de liderazgo
La cultura organizacional esta definida por un conjunto de creencias y valores
compartidos por sus miembros y permeados por el estilo de liderazgo, al respecto Alcover

et al. (2011) citando a Eisenbeiss, van Knippenberg y Boerner (2008) dicen:

Si consideramos el estilo de liderazgo como un importante componente del contexto

organizacional, varios estudios han demostrado que el liderazgo transformacional,
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junto con el apoyo para la innovacidn, interacttan en la creacion del clima para la

excelencia y tienen un efecto directo sobre la innovacion de los equipos. (p.10).

Igualmente Alcover et al. (2011) citando a Gil, Rico Alcover y Barrasa (2005),
afirman que: “También existe evidencia empirica de que el efecto del liderazgo orientado al
cambio sobre los resultados de los equipos se encuentran mediados por el clima de equipo,

en particular cuando estéa relacionado con el clima para la innovacion.” (p.10)

De acuerdo con Turriago (2009), Peter Drucker (s.f.) considerado padre intelectual

del management o gerencia moderna, asegura que,

El agente responsable del cambio es el empresario, quien por medio de la
innovacion va transformando su entorno inmediato. Drucker precisa dos importantes
estadios del sistema econdmico capitalista. EI primer estadio lo denomina economia
gerencial -managerial economy-, estadio en el que considera que el principio que
orienta la dindmica administrativa es la optimizacién. El crecimiento en este
momento se logra por el decidido incremento en productividad de los trabajadores
manuales -manual worker-. El segundo estadio, lo denomina economia empresarial
-entrepreneurial economy-, en el cual las acciones empresariales se concentran
eminentemente en la innovacion. La funcidn de los trabajadores, en la medida de
sus posibilidades, es generar conocimiento. Por eso Drucker llama a los trabajadores
en esta etapa, Trabajadores del Conocimiento -knowledge workers-, quienes

demandan formacién de alto nivel. (p.9)

De acuerdo con Carballo (2006),
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El estilo directivo es una variables decisiva, porque es donde, y a través del cual se
expresan y se hacen posibles o imposibles las acciones empresariales”...” Tener el
estilo adecuado de direccion es dirigir con sentido comdn y con coherencia. Por
desgracia, este sentido comun es bastante escaso en la direccion. Se tiene o se dice
tener mucha técnica, mucha especialidad, mucha formacién, pero poco sentido
comun. Demasiadas veces los esfuerzos y las aportaciones de los que saben son

simplificados, criticados, desviados, congelados por los que tienen el poder. (p.24)

No resulta ajeno el recuerdo de una empresa a la cual se llega con mucha
motivacion y deseos de realizar cosas nuevas, de innovar, sin embargo, pronto la realidad
muestra que esa no es una opcion de interés para los directivos, ya que el enfoque de
productividad esta centrado en una tarea designada. Ya se ha hablado del engagement como
la generacion de motivacion en los empleados, pero ain no se ha dicho que este desarrollo
esta posibilitado desde la estrategia organizacional del lider. Méndez (2003), citado por

Farfan y Alfonso (2006) enuncia que,

Cualquiera de los planteamientos que tenga el lider sobre el hombre influye de
forma significativa en la conciencia colectiva y el sistema de significados
compartidos por los miembros de la organizacion que a la vez, se reflejan en el

sistema cultural y la estructura, asi como sobre el clima que perciban los individuos.

(p.75)

La gestion del conocimiento hoy, plantea muchos retos para los lideres pues
significa cambiar de paradigma y abordar la gestion desde una posicion mas activa para
todos los actores de la organizacion y con mayores retos productivos para él. No en vano,
como cita Arbonies (2006),
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Nonaka afirmaba que los peores enemigos de la gestion del conocimiento son los
directivos-ejecutivos clasicos que gustan de la fascinacion del control. Porque lo
que Nonaka propone es una socializacion y en alguna medida un reparto de poder.
Si los directivos quieren utilizar el conocimiento como un recurso mas Yy distribuirlo
sin cambiar la organizacion, el resultado se puede parecer a la reingenieria de
procesos, que fue interpretada de la peor manera posible: como eliminacion de

personas de los procesos (p.150)

Son variadas las circunstancias que posibilitan el aprendizaje experiencial, pero
también son variadas las que no lo posibilitan y entre esas, es el estilo de liderazgo como
factor transversal de la cultura organizacional tiene un papel totalmente relevante, referente

al tema Arbonies (2006) expresa:

La separacion radical de roles y tareas entre directivos y colaboradores se disuelve
en la medida en que los directivos no pueden manejar e interpretar toda la
informacion que llega a la organizacion. Por otro lado el viejo esquema de tratar
informacion fragmentada e integrarla en la ctpula directiva no funciona, de manera
gue poco a poco se van delegando las decisiones para que sean tomadas cerca de la

accion. (p.236)

Ademas, en su afan directivo y egdlatra, en las organizaciones explica Carballo
(2006) se desarrollan ciertas patologias que derivan en lo que describe como depresion y las

describe asi:

Jerarquia, poder y eficacia (...) Esta forma de pensar, la mayoria de las veces
implicita en las empresas y no expresada nada mas que a través de ciertos

comunicados o instrucciones, tiene una gran similitud con el supuesto basico de
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ataque/fuga que Bion descubrio6 en los grupos naturales. Una empresa es un grupo,
pero la mayoria de las veces incontrolable para sus actores principales, léase
empresarios o directivos, y la forma supuestamente eficaz para trabajar con grupos
amplios es la jerarquia y la orden consiguiente (...).

La ambicion de ser Unicos (...) EI mercado es un sistema que fomenta la
competencia, pero de la competencia se deriva quizas paraddjicamente el
monopolio. El éxito va acompafiado de la monopolizacion o cierta posicion de
privilegio respecto al mercado. El sistema empresarial actual esta dominado de
forma significativa por monopolios (...).

Especializacion y fragmentacion (...) Se da en las organizaciones una tendencia
natural hacia la division (esto no es una moda). Es més, cuanto mas se jerarquiza
mas tienden a fragmentarse. EI mismo proceso de crecimiento fomenta la
fragmentacion. Unos departamentos cobran méas importancia o poder que otros y
empiezan a representarse a si mismos (...).

El corre-corre (...) Casi en paralelo con todas las manifestaciones aparece lo que
Ilamariamos la <<accionitis>>, la tendencia a hacer antes que a pensar lo que se va

a hacer: la primacia de la accion y del corre-corre en la empresa (...) (ps.47-53)

Metodologia

El articulo ha sido elaborado mediante la revision de diversas fuentes bibliograficas

que dan cuenta de investigaciones y numerosas aproximaciones frente al tema del

aprendizaje en las organizaciones, desde metodologias como el aprendizaje experiencial,

como fomentarlo y mantenerlo para que se constituya en una ventaja competitiva,

confrontado con la informacion obtenida de algunas fuentes naturales por medio de la

aplicacion de una encuesta, aplicada en empresas del sector pablico en el &ambito

administrativo y en el privado desde el &mbito educativo.

Hallazgos y discusiones

A través de la aplicacion de la entrevista disefiada para evidenciar que conocimiento

tienen algunas fuentes naturales sobre la metodologia del aprendizaje experiencial y como

algunos factores de la cultura organizacional influyen en este, se evidencia, que alin hay
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conceptos donde el empirismo se asume como aprendizaje experiencial y donde las
circunstancias que casualmente propician ese conocimiento en las personas se confunden
con la experiencia laboral. Es decir, que a pesar de las evidencias de que el estudio del
aprendizaje es milenario y que este modelo experiencial viene siendo documentado, ain se
encuentran vacios en algunas instituciones que no tienen claridad sobre el contexto tedrico
de la propuesta experiencial, lo cual argumenta el sujeto 1, quien se desempefia como
capacitador, en una institucién de educacion superior, del sector privado, de la ciudad de
Medellin, al responder: hay diversos tipos de aprendizaje y se refiere al convergente como
el que mas se ajusta cuando se aplica la metodologia del aprendizaje experiencial, ya que
este es mas creativo y pragmatico. Sin embargo, al indagar sobre la forma como la
institucion aplica la metodologia, argumenta que el personal aprende por medio de
pasantias, de la posibilidad que se les brinda cuando por ejemplo se va a abrir un nuevo
programa y se les envia a investigar para este efecto, mientras que para el personal
administrativo no se evidencian durante la entrevista acciones que apoyen ese aprendizaje.

(Ver anexo 1).

Por otro lado, el sujeto 2, gestor de cambio organizacional, en una empresa del
sector publico de la ciudad de Medellin relata que su empresa tiene un area en la cual se
realizan acciones basadas en esta metodologia experiencial y describe desde el sustento

teorico, algunas de las estrategias implementadas bajo la misma. (Ver anexo 2).

La propuesta de la metodologia experiencial a cuyo desarrollo debe tender la cultura

futura, lo argumentan Senge, Cambron, Lucas, Smith, Dutton y Kleiner (2002),

Por eso una cultura orientada al aprendizaje destinara sus recursos a aquellas
instituciones que mejor den forma a nuestro desarrollo como aprendices. Puede que
se parezcan o no a las escuelas que hoy tenemos; pero seran lugares en que todos,
jovenes y viejos, puedan aprender como aprender. Si queremos que el mundo

mejore, necesitamos escuelas que aprenden. (p.16)
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En menor medida algunas empresas se apoyan en firmas consultoras expertas en el
tema y con amplia experiencia en el uso de la metodologia, sin embargo, no es facil lograr
que aporten evidencias de la efectividad del método por considerar que forman parte de la
confidencialidad, debido al caracter de la empresa. Las herramientas utilizadas en la puesta
en marcha de esta metodologia son basicamente talleres de caracter vivencial, que aporten
memoria al sujeto como algo que ha coexistido de una forma real y palpable siendo parte de
una experiencia de vida. Estos pueden dirigirse en la misma empresa o ser llevados a otro
contexto desde el cual se propicie el anélisis reflexivo y la introyeccion de la cual hablan
los entrevistados.

Este tema, esta sustentado por Senge et, al (2002),

(...) Nuestra conducta y nuestros actos los determinan las imagenes, supuestos e
historias que llevamos en la cabeza y las influencias de los demas, de las
instituciones y de todo aspecto del mundo.

Como por lo general los modelos mentales son tacitos, o sea que estan por debajo
del nivel de la conciencia, no se someten a prueba ni se examinan. Son invisibles
hasta que los buscamos. (...)

(...) Las diferencias de modelos mentales explican por qué dos personas pueden
observar un mismo hecho y describirlo de manera distinta. Prestan atencion a
distintos detalles. La tarea basica de la disciplina de modelos mentales es sacar a la
superficie supuestos y actitudes ocultas para que las personas puedan explorar y

discutir sus diversas maneras de ver las cosas sin ponerse a la defensiva. (p.81)

Es innegable que los retos que presentan los mercados de hoy obligan a las
empresas a ser mas exigentes frente a la competitividad de sus colaboradores, esto garantiza
en mayor grado que la memoria organizacional se nutra de conocimiento acorde con las

necesidades que el entorno le plantea.
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De acuerdo con la dinamica de los mercados, algunas empresas tienen claro que la
gestion del conocimiento se ha convertido en un activo invaluable, sin embargo, es
necesario que los empresarios en general reconozcan la importancia de dicha gestion y
acepten mirar hacia adelante, pensando en este proceso como ineludible para un verdadero
aprendizaje organizacional, en el que se fortalezca de manera permanente el trabajo en
equipo y colaborativo en beneficio de sus integrantes, tarea que se les posibilita desde los
desarrollos tedricos de estudiosos como Peter Senge, quien desarrolla ampliamente el
concepto de las organizaciones que aprenden; Alcover de la Hera, quien analiza
profundamente el estudio de los equipos de trabajo desde el ambito organizacional;
Arbonies y Carballo, autores centrados en la gestion del conocimiento y muchos otros,
quienes han abierto las puertas del aprendizaje en las organizaciones, convertido en ventaja

competitiva.

Las organizaciones que aprenden deben ser vistas desde dos perspectivas,
aprendizaje colectivo de sus colaborados como herramienta de competitividad y capacidad
de entender el entorno y los constantes e imprevisibles cambios, con el fin de lograr
adaptabilidad y sostenibilidad. Las organizaciones no deben mirar la metodologia del
aprendizaje experiencial como un gasto innecesario, sino mas bien como una inversion que
posibilita enfrentar los retos con un personal que conoce el entorno, que es capaz de
nutrirse del saber del otro, del grupo, de la experiencia organizacional propia y de otras
empresas, afrontando con total competencia y vision innovadora los retos que los mercados
presentan, como bien lo describe Drucker en su obra la sociedad postcapitalista y ha sido
citado en este articulo, hoy el recurso basico no lo constituyen ni el capital, ni la mano de

obra; ya es y seguira siendo el conocimiento.

Personal pragmatico e innovador es la clave y para ello, se hace necesario que el
lider entienda el concepto, comulgue con el e impulse a su grupo de trabajo hacia la
consecucion de metas afines a las verdaderas necesidades organizacionales y del entorno en
el cual deben moverse, pero también entiendan las particularidades del aprendizaje

individual para potenciar los grupos y la organizacién fortaleciendo los perfiles idoneos.
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Por esto, Senge et al (2002) propone un nuevo modelo de liderazgo sin ejercer
control, con cuatro competencias basicas: 1. Participacidén, como capacidad de
movilizar a la gente para afrontar problemas dificiles; 2. Pensar en sistemas,
reconociendo la dindmica de la organizacion; 3. Liderar el aprendizaje, olvidando el
enfoque autoritario; 4. Conciencia de si mismo, conocer el impacto que producen en

los equipos y como ha cambiado con el tiempo.

Consideraciones finales

Es importante tener en cuenta que la situacion de cada empresa es unica, sin
embargo, hay algunos factores que se pueden considerar generales, por lo tanto en las
organizaciones que tienen como meta convertirse en empresas que aprenden, es importante
identificar cuales potencializan o no este proceso, uno de ellos es la resistencia de los
empleados a la transformacion de las experiencias ya existentes y en la negacién hacia el
avance de una cultura de conocimientos, lo cual se convierte en lo mas costoso para la

organizacion. De acuerdo con Ldopez (2004), citado en Escudero, Delfiny Arano (2014),

Existen varias formas de expresar la resistencia al cambio y no todas se manifiestan
de manera directa, sino que algunas son indirectas y cuyos indicios mas comunes
son:

e El cuestionamiento quisquilloso de los detalles del proyecto de cambio.

e El cuestionamiento acerca de la necesidad de cambiar.

e Manifestar burla o convertir en objeto de burla la iniciativa de cambio.

e Someter la aprobacién del proyecto de cambio a maltiples instancias.

e Externar indiferencia hacia el proyecto.

e Postergar el estudio del proyecto para cuando se disponga de tiempo.

e Citar nostalgicamente el pasado.
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e Enlistar consecuencias negativas solamente que acarreara el cambio.

e No cooperar.

e Adoptar una actitud legalista y cerrada.

e Desacreditar a los agentes de cambio.

e Culpar al proyecto de cambio de todos los contratiempos sufridos en el sistema.

(p.6)

El estilo del lider puede ser un factor determinante para quebrantar la resistencia e
incentivar en los colaboradores el deseo de aprender, transformar e innovar en los procesos
organizacionales. Desde esta perspectiva, de acuerdo con Ajzen (1991), citado por
Contreras y Barbosa (2013),

Es labor del lider organizacional planear el cambio y demostrar que éste es necesario.
En éste proceso, los lideres deben también evaluar y prever la posible resistencia que se
puede generar, la cual indudablemente va a depender del compromiso de los
trabajadores con los procesos organizacionales y del sentido de control que éstos tengan
respecto a las oportunidades, recursos y habilidades necesarias para asumir el cambio.

(p.156)

Como puede observarse, desde esta perspectiva se enfatiza en el rol del lider y su
responsabilidad como agente de cambio, pues es él quien debe asegurar un resultado
positivo Kotter, (1995) citado por Contreras y Barbosa (2013).

Acorde con este abordaje, entre las practicas de direccion que favorecen los procesos de
cambio, esta la de comunicar e integrar las conexiones entre los nuevos

comportamientos, procesos Y estructura sobre los éxitos de la organizacion, medir y
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celebrar los pequefios logros para consolidar mejoras que apoyen la visién, todo lo cual
podra lograrse con un estilo de liderazgo de carécter transaccional. (Contreras &

Barbosa 2013 p.156).

La vision de gestion del conocimiento involucra diversos &mbitos en las
organizaciones, ya que esta permeando los procesos que se llevan a cabo en las diferentes
areas; se entiende entonces, que esta consiste en identificar el conocimiento interno y
externo que puede ser Util a la organizacion, para llevarlo a la memoria organizacional
mediante un proceso de seleccion y almacenamiento, convirtiéndolo asi en herramienta de
competitividad. Asi mismo, el valor de la gestion del conocimiento radica en la capacidad
de transferencia a otras instancias de la organizacion y en el uso adecuado con el fin de

aprovechar al maximo ese conocimiento y hacerlo generador de uno nuevo.

Anexos

Anexo 1.

Sujeto 1: capacitador Universidad del Sector Privado. Apartes de la entrevista
realizada

“Kolb es el que mejor puede dar herramientas para entender el aprendizaje desde lo
experiencial, en ese proceso las personas tienen que estar activas, aprender haciendo —

experimentando, en la practica reflexionar sobre lo aprendido.”

“La escuela nueva escoge la escuela activa, que el estudiante se enfrente a un
procedimiento y a partir de ahi el habla de posibilidades, estas posibilidades tienen que ver
con los tipos de aprendizaje y segun eso, el convergente es el que mas se adapta al
aprendizaje desde lo experiencial, pues no son emotivos, son personas muy pragmaticas,
aungue hay otros aprendizajes como el acomodador, el divergente, el que a asimila y

repite.”

“El aprendizaje convergente es el experimentador — aprender haciendo —reflexion sobre la
accion — le permite tener una conceptualizacion reflexiva para decir jah claro!, hay que

hacer esto, lo otro, como se hizo ... los japoneses son el ejemplo de esta metodologia con
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su modelo de calidad total, ellos apoyaban a quien aportaba a la cadena de valor,
produccion en serie y cada uno le recomienda al otro, para generar un producto de alta
calidad e iba rotando a todos para que vivieran todo el proceso y pudieran recomendar al
otro como mejorar el proceso, asi todos podian recomendar mejoras y conocer el proceso

completo.”

“La persona convergente, en un proceso productivo genera calidad, reconociendo los
intereses, los ritmos tipo de aprendizaje, el analisis de la teoria y lo contextual; porque
algunas aprenden y otras no, puede ser por situaciones emotivas, no esta contento, no esta

siendo estimulado. Kolb dice que el aprendizaje no es puro.”

“Los estilos de aprendizaje son 4 segun Kolb: activo, reflexivo, tedrico y pragmatico. Se

requiere de los demas para ser convergente, no hay una Unica manera de aprender”

“Liderazgo transformacional, siempre se puede hacer mejor, muy ligado al concepto de

calidad total”

“Aprendizaje experiencial, aprender haciendo, tener cuidado con la naturaleza del

aprendizaje, no todo puede darse por ensayo — error”

“En un proceso educativo hay unos procedimientos que hay que seguir, en una empresa no
se le permitira dafiar un proceso porque esta aprendiendo, por eso necesita una induccién y
muchas veces llega a la empresa a aprender, aunque debe tener una formacion teérica. Los

que estan en la formacidn universitaria estan desde lo reflexivo.”

“El aprendizaje educativo exige competencias especificas sobre las cuales ya debe tener
una experiencia, el primer nivel de aprendizaje esta desde la observacion, como lo aplica el
otro, como lo dice la teoria. El divorcio entre la institucion educativa superior y la empresa
genera dificultades, ya que para ser docente se exige que traigan experiencia en el
desempefio de la profesion y luego docencia, pues con experiencia laboral conocen los
problemas que se ven realmente en el ejercicio profesional y pueden ensefiar desde esa
experiencia, por eso a los profesores se les exige experiencia en el desempefio laboral y la

docencia.”
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“Otras oportunidades de los docentes para seguir con el proceso experiencial: Pasantias.
Oportunidades de los docentes para conocer las empresas, cuando se disefia un programa

hay que tener conocimiento de contexto.”

Anexo 2.

Sujeto 2: Gestor del cambio organizacional en la gobernacion de Antioquia
¢Conoce usted la expresion aprendizaje experiencial?

SI_X_NO

¢Qué es para usted aprendizaje experiencial?

Una metodologia de intervencion organizacional que permite abordar diversas tematicas y

cuyas bases tedricas se encuentran en el constructivismo, la andragogia y la ludica.
¢En su empresa se conoce el término? SI __ X NO

¢Ha implementado su organizacion alguna estrategia basada en esta metodologia? SI _X_
NO__

En caso de ser afirmativo, ¢cuales son?
Talleres para el fortalecimiento de competencias comportamentales.
En general, ¢como se realiza el aprendizaje organizacional en su institucién?

A través del acompafiamiento de firmas consultoras expertas en el tema, con talento

humano certificado y con amplia experiencia en el uso de la metodologia.

¢Hay evidencias o estudios que demuestren la efectividad del método de aprendizaje

organizacional aplicado en su institucion?

Si, pero son de caracter confidencial.
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