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RESUMEN: El artículo presenta un estudio sobre el desarrollo del liderazgo a partir
del abordaje del aprendizaje organizacional, enfocando el aprendizaje de adultos y el
desarrollo del liderazgo. En este contexto, uno de los desafíos a enfrentar se refiere a
la identificación y a la explicitación del conocimiento tácito, a partir del reconoci-
miento del papel de los procesos de aprendizaje y de liderazgo para  enfrentarlo. Por
medio de un estudio de caso llevado a cabo en una organización de gran envergadura,
del sector de bienes de capital, se discute la formación del liderazgo, basada en con-
ceptos convergentes sobre aprendizaje organizacional. 
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ABSTRACT: Organizational Learning and Leadership
The article presents a study on the development of the leadership starting from the
boarding of the organizational learning, focusing the learning of adults and the
managerial development. In this context, one of the challenges to face refers to the
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identification and the explicitación of the tacit knowledge, starting from the recog-
nition of the paper of the learning processes and of leadership to face it. By means
of a preliminary investigation carried out in an organization of great span, of the sec-
tor of capital goods,  the formation of the leadership, based on convergent concepts
on organizational learning is discussed 

Keywords: anagement development - organizational learning – knowledge

Introducción
Dentro del campo de la gestión, la literatura viene destacando el papel del conoci-

miento en la nueva economía, focalizándolo como fuente segura de ventaja competitiva. La
potencialización de la capacidad de obtener tal ventaja puede ser comprendida a partir de un
conjunto de recursos tangibles e intangibles relativos a factores humanos, físicos y otros
(Barney, 1986; Penrose, 1997), los cuales deben ser gestionados de manera que garanticen
para las empresas la supervivencia y la innovación. Esta perspectiva refirma la discusión
sobre la empresa basada en el conocimiento,  conforme lo destacan Kogut y Zander (1993,
p.627): “las empresas son medios eficientes por los cuales el conocimiento es creado y trans-
ferido”. De acuerdo con estos autores, el éxito de una organización del conocimiento está
relacionado con su eficiencia en el proceso de transformación de conocimiento existente en
el plano de las ideas para ser aplicado en el plano de las acciones. 

Esta visión de la empresa como agente de organización, creación y transformación
del conocimiento se vincula también al proceso de aprendizaje organizacional y a la crea-
ción de competencias, pues a través de la administración  del conocimiento las empresas
pueden construir las competencias que estratégicamente las distinguirán. Las empresas son
comunidades sociales y se muestran potencialmente ricas para análisis relacionados con el
aprendizaje tanto individual como colectivo, principalmente relacionado con la coordina-
ción  de diversas habilidades de producción y la integración de múltiples conjuntos de tec-
nología, que, en las palabras de Prahalad y Hamel (1990, p.82), representan “una suma de
aprendizaje que va más allá de los conjuntos de habilidades individuales y de unidades orga-
nizacionales distintas” y,  por eso, significan mucho más que una habilidad o una tecnología
aisladas. 

El conocimiento organizacional gana forma a través de los procesos de aprendizaje
interno y externo. El aprendizaje interno ocurre de modo formal o informal por medio de las
capacitaciones logradas en el propio ambiente de trabajo, que generan aumento en la eficien-
cia productiva, y en el flujo continuo de modificaciones e innovaciones que se vuelcan en pro-
cesos y productos. (Dosi, 1988; Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson et Winter, 1982).

Se entiende por aprendizaje organizacional la capacidad del grupo organizacional de
crear, adquirir y transferir conocimiento, a partir de un cambio en su comportamiento que
posibilite la reflexión sobre esos nuevos conocimientos (Garvin, 1993). 

Para que el aprendizaje organizacional ocurra, la organización debe enfatizar su
habilidad para utilizar informaciones y conocimientos -nuevos o existentes- de una forma
creativa (Markhija y Ganesh, 1997), de manera que esta habilidad permita a la organización
predecir e interpretar los cambios en el ambiente, para que pueda sostener su competitivi-
dad. Así pues, la capacidad de interpretar rápidamente las informaciones complejas, darles
sentido y actuar, pasan a ser fuente de creación de valor (Castells, 1999), contribuyendo de
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esta forma a uno de los criterios de sustentación de la competitividad  - valor - defendidos
por Barney (1986).

Cabe agregar que las competencias esenciales cambian con el tiempo, muy pronto
las organizaciones van a tratar los procesos de aprendizaje e innovación de estas mismas
competencias.

En este contexto, se considera al liderazgo como un recurso para ampliar las posi-
bilidades de aprendizaje y para el crecimiento de las organizaciones. Mientras la alta direc-
ción de una organización define, apoya y acompaña políticas para aumentar el llamado
“capital intelectual” (Edvinson y Malone, 1988), los gestores, en especial la gerencia media,
facilitan y conducen los procesos que hacen posible el desarrollo del capital humano, por
medio de la adquisición, mantenimiento y consolidación del conocimiento, procesos estos
que envuelven factores personales, psicosociales y emocionales, y que dependen, en gran
parte, de la influencia que la organización ejerce sobre esas personas.

Éste es uno de los motivos por los cuales se hace evidente la importancia de estu-
diar los procesos de gestión del conocimiento y aprendizaje organizacional, vinculados al
establecimiento del liderazgo dentro de las organizaciones. Consecuentemente, se vuelve
imperioso entender cómo se desarrolla el liderazgo en la perspectiva estratégica de las orga-
nizaciones. Se reconoce en este ámbito que la formación de liderazgo, en sí, es también uno
de los componentes que repercuten en el aprendizaje organizacional. 

Este artículo tiene como objetivo profundizar conocimientos con respecto al proce-
so de formación de líderes, basado en un estudio de caso realizado con un pequeño grupo
de profesionales en cargos de liderazgo, dentro del contexto del aprendizaje organizacional
y de la gestión del conocimiento. En un primer momento se presenta la perspectiva teórica
del asunto, y en el segundo, se presentan  los  resultados de una investigación realizada en
el contexto de una organización brasileña del sector de bienes de capital.

Aprendizaje organizacional,  gestión del conocimiento y  desarrollo gerencial
La discusión sobre el aprendizaje organizacional ha merecido el interés de la inves-

tigación académica desde los más diversos enfoques de análisis (Nonaka y Takeuchi, 1997),
hecho que según Smith-Easterby (2001) ha posibilitado el avance de su comprensión y la
producción de conocimiento resultante de la aplicación de sus conceptos centrales. El avan-
ce de la investigación ocurre a partir de aspectos relacionados con su dimensión, compleji-
dad y multidisciplinariedad, generando una variedad de factores, subyacentes en su concep-
to. Frente a esta realidad, Antonello (2005, p. 14) reconoce la dificultad de establecer una
“convergencia de definiciones en la literatura, con respecto a tres componentes nucleares del
Aprendizaje Organizacional: es más que la suma del aprendizaje individual, es una forma de
aprendizaje de ciclo doble o meta-aprendizaje, y envuelve procesos cognitivos y actividades
organizacionales”. Esta propiedad justifica el estudio de estos conceptos en diferentes cam-
pos científicos. Se reconoce la  posibilidad de recortes en este asunto con diversos énfasis,
entre ellos, de carácter social, psicológico, cognitivo, organizacional y pedagógico. En este
artículo, el aprendizaje organizacional se considera bajo el enfoque del proceso de forma-
ción de liderazgo, abordando la cuestión cognitiva del aprendizaje organizacional y su
importancia con esta finalidad.

De los tres componentes del aprendizaje organizacional anteriormente  presentados,
Antonello (2005) comenta que  el primero se refiere al hecho de que expresa más que la
suma de los aprendizajes individuales, remitiendo a la necesidad y a la importancia de los
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procesos de socialización y de participación del conocimiento individual. Se parte de la
comprensión de que cualquier individuo es portador de conocimiento tácito o explícito.
Mientras que este último se une con la dimensión de la sistematización, pudiendo ser repli-
cado a través de procesos de gestión relacionados a la documentación y a la formalización
(normas, especificaciones, fórmulas, recetas, banco de datos, etc.), el primero se vincula a
la dimensión humana, a través de las habilidades personales, de la manera peculiar de apren-
der, de los valores, creencias, modelos mentales que determinan la forma de interpretar y
vivenciar a la experiencia humana. Considerando la especificidad de la naturaleza dual del
conocimiento, Nonaka (1991) propone la creación de una matriz para operacionalizar cua-
tro patrones de conversión del conocimiento: de tácito para tácito, en que el “aprendiz”
observa, imita y reproduce, pero la organización no consigue absorberlo plenamente; de
explícito para explícito, donde ocurre la “recomposición” del conocimiento, pero no hay un
aumento de la “base” de conocimiento de la organización; de tácito para explícito, en el que
se aplica el uso de habilidades para el mejoramiento o la creación de una nueva base de
conocimiento; y de explícito para tácito, donde aquello que fue explicitado e internalizado
sirve como base para el aumento de destrezas.

El proceso presentado por Nonaka, en cualquiera de los patrones propuestos, supo-
ne la predisposición de los individuos involucrados para aprender y desaprender.

Se refiere a una predisposición no solamente de naturaleza cognitiva, sino también
relacionada con aspectos sociales, psicológicos y emocionales. El individuo, además de
necesitar de la estructura cognitiva para “enseñar”, “aprender” y “desaprender”, necesita
estar comprometido con el proceso, confiando en que le traerá alguna ventaja, convencido
de que la organización lo recompensará, seguro de que continuará siendo importante para la
actividad que ejecuta, en fin, necesita estar inserto en un ambiente organizacional impreg-
nado de las relaciones de confianza, respeto, participación, reconocimiento, aspectos que
solamente pueden ser conquistados a través del compromiso estratégico de la organización,
ejecutado por la gerencia media.

Se reconoce la existencia de una base de consenso en torno a la idea del conoci-
miento como recurso para la obtención de ventaja competitiva organizacional. Entretanto, el
que aún no está satisfactoriamente asimilado por los contextos organizacionales es el hecho
de que el conocimiento expresa mucho más que la simple suma de las informaciones, datos
y recursos que la organización posee y almacena. Tal equívoco implica aceptar que el cono-
cimiento es la capacidad de la organización de producir nuevos patrones de resultados a
través de las personas, de la singularidad de la dimensión humana considerada como recur-
so único, difícilmente reproducible y cambiable. Siendo así, es cada vez más evidente la
necesidad de organizaciones que estimulen, creen condiciones y reconozcan nuevas ideas,
creaciones, interacciones y asociaciones, con la posibilidad de generar resultados pioneros
y de innovación.

Nonaka (1991) comenta que grandes empresas japonesas son ejemplos de esa nueva
forma de entender y gerenciar el conocimiento. Afirma que los gerentes de esas empresas
supieron aprovechar insights, intuiciones y conocimiento tácito de los colaboradores, testán-
dolos y transformándolos en nuevos productos, desarrollo de mercados, campañas innova-
doras de marketing y competencias organizacionales, entre otras ventajas. Dada la subjeti-
vidad inherente a este proceso es posible reconocer la notable importancia del papel del
líder, como fuente generadora del compromiso de los colaboradores, como fuerza que incen-
tiva y da motivación para cambios e innovaciones, como lema para la creación de nuevos
conocimientos, por involucrar tanto las ideas como los ideales de los trabajadores
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En esta línea de pensamiento es importante percibir que el conocimiento generado
no es necesariamente fruto de los programas prescriptivos de entrenamiento organizacional,
sino de la atención que se le da y dispensa a la naturaleza humana en el contexto del traba-
jo, así como de los canales de expresión de que las organizaciones disponen  para aprove-
char y valorizar este potencial. 

El segundo componente del Aprendizaje Organizacional se relaciona con el apren-
dizaje de ciclo doble. Argyris y Schön (1978) propusieron dos ciclos de aprendizaje organi-
zacional a partir de consideraciones sobre el tratamiento del error: la de circuito simple (sin-
gle looping) y la de circuito doble (double looping). El aprendizaje de ciclo simple es aquel
que resulta de la corrección enfocada en el error, no implicando una redefinición de la base
de informaciones que se mantiene después de la acción correctiva. O sea, la corrección no
suscita cuestionamiento de la base de informaciones de la estrategia adoptada, funciona
como un procedimiento instrumental. En este tipo de aprendizaje se obtiene a menudo un
incremento mayor de mejoras y cambios, no generando conocimiento competitivo. El papel
del individuo es adaptarse a través de la aceptación de la instrumentalización ofrecida. El
aprendizaje de ciclo doble ocurre por medio de procesos cognitivos, por el uso de suposi-
ciones y combinaciones conceptuales, cambios de percepción, valores y creencias, pues el
individuo es agente del cambio y del nuevo conocimiento, no receptor pasivo. Este tipo de
aprendizaje favorece el cambio radical, toda vez que llega al cuestionamiento de las estruc-
turas mentales subyacentes al error, tales como la teoría de la acción adoptada, la estrategia
en uso y las normas, entre otras. Argyris (1999) introdujo también el concepto del “ciclo tri-
ple del aprendizaje” (triple looping), donde el individuo aprende a modificar o a desarrollar
su forma de aprender, a obtener su forma propia de aprender a aprender. En esta fase, el
aprendizaje contribuye al funcionamiento de los dos ciclos anteriores. Las consideraciones
en relación al ciclo de aprendizaje remiten a la importancia de la creación de una cultura del
aprendizaje, visto que el papel del ambiente organizacional es un factor crucial para definir
la manera cómo la organización opera con las oportunidades de aprendizaje. (Correa, 2008).

El tercer componente se basa en el entrelazamiento de los procesos cognitivos y de
las actividades organizacionales, y remite al campo de las ciencias cognitivas aplicadas al
contexto organizacional; o sea, en la importancia del aprendizaje que ocurre en las propias
situaciones de trabajo, y en la implicación que esto trae en la formación de la identidad cul-
tural de aquella organización. El aprendizaje viene siendo también entendido no solamente
en un ambiente de construcción formal del conocimiento, conforme comenta Antonello
(2005, p. 28), sino como el resultado de vivencias, experiencias, “sugiriendo una unidad de
tiempo y de lugar entre la formación y el ejercicio del trabajo”. En este sentido, Davenport
y Prusak (2003) argumentan sobre la importancia de los procesos de interacción entre las
personas en el ambiente de trabajo, sobre la práctica de compartir dudas, de solicitar  expli-
caciones,  de pedir orientaciones, entre otras formas efectivas y naturales de aprendizaje y
transferencia de conocimiento. 

Comprender el proceso de desarrollo gerencial, que es un concepto más amplio que
el de aprendizaje gerencial, ha sido foco de interés de los estudios organizacionales. Sin
embargo, conforme comentan Bitencourt (2004) y Cunha y o. (2004), en  Brasil las investi-
gaciones sobre este abordaje son recientes y su número bastante reducido, mientras que en
otros países la investigación ya muestra cierta madurez, generando inclusive modelos y
perspectivas para los estudios.

Esos estudios muestran en común que la práctica de aprendizaje y desarrollo geren-
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cial no está enfocada en la actualidad tan sólo en acciones formales, y fortalecen el interés
por analizar el papel de la importancia de la “informalidad” en el aprendizaje gerencial. Los
aspectos culturales y estructurales de la organización, la experiencia y la convivencia social,
entre otras prácticas, son acciones que generan aprendizaje y desarrollo, sin ser necesaria-
mente planeados  prescriptivamente y, mucho menos, evaluados.

Tales consideraciones se presentan como un rico campo de investigación en la línea
de comprender el valor real de esas acciones para el desarrollo gerencial, así como sobre
cuánto es posible considerarlas en el planeamiento del desarrollo de líderes. Más aún, en el
sentido de considerar las posibilidades de que estas acciones sean útiles como indicadores
de evaluación.

Estudios de casos iniciales han mostrado una relativa preocupación con este aspec-
to “informal” y con su poder de constituir una fuente de aprendizaje y generación de cono-
cimiento. Muchas organizaciones han invertido en el desarrollo de su liderazgo a través de
acciones de coaching, mentoring, feedbacks estructurados, planes de acción basados en eva-
luaciones de desempeño. Sin embargo ¿no serían esas formas de convertir al conocimiento
tácito (popularmente conocido como informal) en conocimiento latente? ¿Y no sería un
camino para el aprendizaje gerencial? ¿Cómo evaluar la efectividad de estas acciones?

Estas cuestiones traen además muchas perspectivas de estudio y se constituyen,
cada vez más, en un campo estratégico en los estudios de Administración. Las competencias
gerenciales y sus implicaciones en el resultado organizacional ya se muestran como un
campo formalizado de la investigación organizacional. Mientras tanto, se percibe un rico
momento para intensificar y profundizar los análisis en la perspectiva de “cómo las organi-
zaciones adquieren esas competencias”, “cómo hacen para gerenciarlas”, en un contexto de
constantes cambios, inseguridades y competitividad. Se configuran temas que van desde la
preocupación sobre cuáles competencias pueden garantizar competitividad en la línea del
tiempo, hasta acerca de las formas de obtenerlas a través de procesos de aprendizaje y ges-
tión del conocimiento.

Un campo de estudio que puede ofrecer parámetros conceptuales para el aprendiza-
je es el de la Andragogía, que entiende la educación de jóvenes de forma diferente a la mane-
ra cómo los niños aprenden. Mientras el modelo pedagógico presupone la falta de necesidad
del alumno en saber el porqué de aquel conocimiento, la dependencia del alumno en rela-
ción al profesor, la valorización de la experiencia del profesor y la orientación externa acer-
ca del valor y de la motivación del aprendizaje, el modelo andragógico entiende al alumno
(adulto) como conocedor de sus necesidades, independiente del profesor, orientado por su
propia experiencia, sus significados del aprendizaje, sus necesidades y motivaciones inter-
nas (Cavalcanti y Gayo, 2004, 2005).

La Andragogía es, en la actualidad, una de las corrientes teóricas del aprendizaje
más difundidas en la práctica, pero se  inserta en un contexto teórico más amplio, que divi-
de a las orientaciones del aprendizaje en cuatro: cognitivista, behaviorista, humanista y
aprendizaje social. Según Cunha, Moraes y Silva (2004), todas estas perspectivas hacen
grandes contribuciones a la práctica del aprendizaje, no debiendo ser excluidas de cualquier
estudio que encierre a la educación corporativa. Este avance en el estudio del aprendizaje y
de la educación entiende aspectos del aprendizaje adulto en tres esferas: autodireccionada
(es él quien elige el camino de su aprendizaje); social (él aprende siempre que se inserta en
un grupo, intercambia experiencias, ideas, opiniones y reflexiona sobre ese aprendizaje) y
emancipatoria (el adulto procede de acuerdo con su aprendizaje, o sea, transforma reflexión
en acción).
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El Aprendizaje Organizacional, como un proceso de transferencia de conocimiento
del individuo para el grupo y del grupo para la organización, coloca al individuo en el cen-
tro del proceso, como el factor causante y hasta como el resultado de este proceso. La per-
sona debe ser entendida como autónoma, libre, detentora del conocimiento. A la organiza-
ción le cabe propiciar la cultura y el ambiente adecuados.

Estos nuevos parámetros del aprendizaje permean hoy buena parte de las iniciativas
en entrenamiento y desarrollo corporativo. Algunas implicaciones de este nuevo abordaje
son: la posibilidad del aprendizaje por experiencia, por convivencia social o por emulación
y la utilización de prácticas no convencionales, tales como lecturas, reflexiones, vivencias,
aprendizaje en equipo, coaching, mentoring, etc. (Byham, Smith y Paese, 2003).

Estas prácticas son cada vez más utilizadas en el ambiente corporativo, lo que deno-
ta la fuerza del proceso de transformación del conocimiento tácito en explícito, y viceversa.
Mientras tanto, el desarrollo gerencial envuelve asuntos y problemas a ser discutidos que
superan a la simple cuestión del método de aprendizaje. De este modo, se puede cuestionar
la manera por la cual ocurre la transmisión de la cultura empresarial a través de generacio-
nes de líderes, siendo el modus operandi de la organización trasladado a todas las personas
involucradas.

Otro aspecto a ser considerado en el desarrollo gerencial es la efectividad de los pro-
gramas instituidos, que sólo puede ser evaluado a partir de la reflexión de la organización
sobre lo que ella entiende por competencia gerencial.

Esencialmente, se entiende a las competencias gerenciales como ligadas al negocio.
Según Bitencourt (2004), las organizaciones determinan las competencias gerenciales a par-
tir de las esenciales, pero el mayor problema consiste en la relación entre ellas: la estrategia
y la ejecución. Aún predomina la elaboración de perfiles de competencia audaces para el
líder, y la búsqueda del desarrollo de esas lagunas, invariablemente existentes en este con-
texto, se convierte en una tarea compleja, muchas veces sin un retorno mensurable, o con un
retorno por debajo de las expectativas.

La formación de liderazgo en las organizaciones
El liderazgo es uno de los asuntos que están siendo ampliamente discutidos y estu-

diados en el mundo editorial y ejecutivo, pero todavía carece de una mayor profundización
teórica, conceptual y académica. La literatura existente parece basarse más en opiniones per-
sonales de uno u otro autor que en estudios críticos sobre lo que significa esa competencia
y cuál es en realidad su importancia para la organización. Del mismo modo, el desarrollo de
esa competencia dentro de las organizaciones se ha mostrado como una práctica carente de
estudios teóricos (Bitencourt, 2004; Cunha, Moraes y Silva, 2004).

Acerca de la necesidad de la preparación de líderes o gestores, las organizaciones
han invertido en programas disponibles en el mercado, sin conseguir medir de manera pre-
cisa el resultado o retorno de esa inversión para ellas. Es un riesgo corriente la adopción de
programas sin preocuparse acerca del presupuesto teórico con el cual la organización está
comprometida, además de no haber dentro de las organizaciones un consenso sobre lo que
es el liderazgo y, en consecuencia, sobre cómo es posible desarrollarlo. 

El papel del liderazgo en las organizaciones ha mudado profundamente durante el
último siglo. Hasta los años 80 e inicio de los 90, era visible el papel del líder como con-
trolador, en una visión racionalista y burocrática de la organización. Su función era la de
controlar, medir, supervisar, “ser jefe”. En este contexto, los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias no eran diferentes de una organización a otra organización y la preocu-
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pación con su identificación y desarrollo se volvía una tarea un tanto simple, ya que las com-
petencias eran claras, específicas, objetivas y también menos complejas. Ulrich (2000) cita
diferencias fundamentales entre las necesidades de competencias de los ejecutivos entre las
décadas del 80 y 90. En la década del 80, la preocupación de las organizaciones estaba más
enfocada en la identificación de ejecutivos con capacidad administrativa. En la década del
90, el foco se encuentra en la capacidad de planear y ejecutar estratégicamente, repensando
conceptos, innovando en la organización y haciendo posible el crecimiento. Si antes los
cambios sucedían de forma lenta y gradual, actualmente la velocidad y la proporción de los
cambios por los cuales pasan las organizaciones exige de sus ejecutivos competencias más
dinámicas y flexibilidad en la adquisición de nuevas competencias.

En la actualidad, las organizaciones buscan gestores que consigan traducir planea-
miento estratégico en ejecución operacional. Esa función encierra, entre otras característi-
cas: análisis, toma de decisiones, capacidad de persuasión y las competencias relativas a la
gestión de personas. El liderado pasa a tener un papel fundamental en la obtención de resul-
tados, pero ahora como el mayor responsable por ello. El líder debe tener la competencia
necesaria para obtener el compromiso y la entrega del liderado.

Para desarrollar competencias cada vez más complejas en sus líderes, las organiza-
ciones crean o incorporan métodos de entrenamiento utilizando, a veces, el de ensayo y
error, aplicando programas estandarizados en el mercado, para verificar, después, si el resul-
tado fue o no satisfactorio lo que, con seguridad, se hace mucho más oneroso y lento. Otras
veces, utilizan el benchmarking, o isomorfismo mimético, en el que lo que se busca es una
respuesta, a través de la repetición y de la imitación, de aquello que resultó en otro contex-
to para asumir la incertidumbre (Di Maggio y Powell, 2005). Mientras tanto, este mecanis-
mo no garantiza la adaptabilidad que sería necesaria en el caso del desarrollo gerencial y de
las características culturales, en vista de que los liderazgos tienen maneras diferentes de ser
y de actuar, de acuerdo con las organizaciones donde se insertan.

De modo general, se puede decir que las organizaciones buscan desarrollar maneras
propias para formar sus gestores (aquí entendidos todos los cargos o funciones en los que
exista una posición de liderazgo, con personas consideradas ‘subordinadas’ a ella). Se
encuentra en común la velocidad con la que necesitan preparar a sus gestores, que debe ser
compatible con las exigencias del mercado y del ambiente en el cual se insertan, y el presu-
puesto de que esos gestores son esenciales en la traducción, conducción y operacionaliza-
ción de la estrategia empresarial, lo que torna a esa tarea aún más vital para la realidad orga-
nizacional.

Al mismo tiempo, se percibe cada vez más una tendencia a la definición de compe-
tencias específicas para la organización, o sea, la competencia del liderazgo envuelve cono-
cimientos, habilidades y actitudes que serán diferentes de una organización para otra, depen-
diendo de la cultura, la estructura y la estrategia adoptadas por ellas. Así, las prácticas de
desarrollo de gestores deben contemplar contenidos que diferirán en cada organización. Se
puede decir, por lo tanto, que programas predefinidos o estandardizados difícilmente alcan-
zarán los objetivos propuestos.

Entre tanto, nuevamente las organizaciones se enfrentan con un problema, que es la
medición de los resultados de estas inversiones ¿Cómo saber si los programas de desarrollo
gerencial “padronizados” están generando realmente un retorno satisfactorio? ¿Cómo saber
si es conveniente invertir más en programas personalizados? ¿Cuál es el papel del
Aprendizaje Organizacional en el desarrollo gerencial?
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En las prácticas educacionales en general, se percibe un avance de las teorías que
enfocan al adulto como direccionador de su propio desarrollo, así como un aprendiz más
efectivo en la convivencia social. Hasta los años 80, era común tratar al aprendizaje adul-
to como al infantil, utilizando los mismos métodos para uno y para otro, o sea, partiendo
de la creencia de la transmisión del conocimiento profesor-alumno, con poca participación
e interacción. Con el avance de los estudios de Pedagogía y Psicología, se han llevado a
cabo grandes cambios en la educación de adultos. En la educación de adultos, la andra-
gogía es el  abordaje predominante, y ha influido en la práctica, principalmente dentro de
la educación corporativa. En esta línea, el adulto es el dueño de su aprendizaje, cuestiona
y reflexiona sobre lo que está aprendiendo y, principalmente, aprende más y mejor cuando
se expone a métodos más vivenciales, o sea, el profesor se vuelve un “facilitador”, y éste
podría ser tanto un instructor propiamente dicho, cuanto las personas de la convivencia
social del alumno/aprendiz. El aprendizaje ocurre en los más diversos ambientes, y todo el
tiempo.

Esta nueva orientación educativa le trajo a las organizaciones prácticas diferencia-
das de entrenamiento y desarrollo, y hoy es posible identificar métodos de aprendizaje alta-
mente explotados, como vivencias, dinámicas de grupo, coaching, mentoring, etc. ¿Hasta
qué punto es posible evaluar el resultado de estos métodos?

La evaluación solamente es posible si existe claridad acerca del objetivo a ser alcan-
zado. A partir del establecimiento de objetivos, es posible definir indicadores de evaluación.
Esa relación se hace más compleja cuando se tiene como objeto de estudio competencias
comportamentales, intrínsecas al liderazgo.

A fin de iniciar una reflexión sobre la efectividad de programas de formación de
liderazgo, se realizó un estudio preliminar para comprender cómo profesionales en cargos
de liderazgo  elaboran su propio proceso de formación, comprendiendo las formas de
enfrentar al éxito y a la falta de él, efectuando correcciones de ruta, de modo de observar  si
existe relación entre los conceptos de Aprendizaje Organizacional y la adquisición y trans-
misión de conocimiento tácito y explícito (Nonaka, 1991).

Metodología de la investigación
Se trata de un estudio de naturaleza cualitativa e interpretativa que contribuye a la

comprensión de fenómenos sociales complejos, pues permiten una investigación que pre-
serva las características integradas y significativas de los eventos de la vida real, así como
ciclos de vida individuales, procesos organizacionales y administrativos, cambios ocurridos
y la maduración de algunos sectores. En este sentido, el autor define el estudio de caso como
una investigación empírica que analiza un fenómeno contemporáneo dentro del contexto de
la vida real, especialmente cuando los límites entre el fenómeno y el contexto no están cla-
ramente definidos (Yin, 2001).

El estudio de campo es caracterizado por Vergara (2004, p. 47) como una
investigación realizada en el lugar donde ocurre u ocurrió un fenómeno, o que dispone de
elementos para explicarlo. Gil (1999) considera que un estudio de campo procura la com-
prensión de una realidad específica, siendo básicamente realizado por medio de la observa-
ción directa de las actividades del grupo estudiado y de entrevistas con informantes para
captar las explicaciones e interpretaciones de lo que ocurre en aquella realidad. La investi-
gación cualitativa, según Chizzotti (1991, p. 27, 89, 104) se utiliza para profundizar las sig-
nificaciones que están presentes en los actos y prácticas. Para el autor, la finalidad de la
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investigación cualitativa tiene por objeto, en general, esclarecer una situación para una con-
cientización de los propios investigados de sus problemas y de las condiciones que los gene-
ran. Como técnicas de recolección de datos, se ha utilizado la entrevista individual de   tipo
abierta, y la observación directa, puesto que uno de los autores de este estudio trabaja en la
organización analizada. Vergara (2004, p. 55) afirma que la entrevista es un procedimiento
que puede ser informal (entrevistador y entrevistado charlan libremente), focalizada (la con-
versación es focalizada en un determinado asunto) o por pauta (el entrevistador agenda pun-
tos que deben ser explorados), considerada por la autora de mayor profundidad. Boni y
Quaresma (2005, p.72) resaltan que la entrevista como recolección de datos es la técnica
más utilizada en el proceso de trabajo de campo. A través de ella los investigadores buscan
reunir datos objetivos y subjetivos. Los autores comentan que los datos subjetivos solo
podrán ser obtenidos por medio de la entrevista, puesto que se relacionan con los valores,
las actitudes y las opiniones de los sujetos entrevistados. (Boni y Quaresma, 2005, p. 72).
Gil (1999) y Selltiz (1967) colocan la observación directa como un elemento fundamental
para la investigación, principalmente en la fase de recolección de datos. Se utiliza como pro-
cedimiento científico desde que (1) sirva a un objetivo de investigación establecido; (2) sea
sistemáticamente planeada y (3) pueda ser sometida a verificación. La ventaja de la utiliza-
ción de esta técnica consiste en el hecho de que el investigador no necesita de intermedia-
ción para la verificación y percepción del campo a ser estudiado, minimizando la subjetivi-
dad que interfiere en el proceso de investigación. 

Debido a la naturaleza cualitativa del estudio, los procedimientos de muestra pue-
den ser clasificados como no probabilísticos, por conveniencia, basados en la intencionali-
dad y accesibilidad del investigador. En este caso, es responsabilidad del investigador la
selección de las unidades de muestra. Se ha adoptado la muestra por conveniencia
(Malhotra, 2006) una vez que el estudio pretendió la participación de líderes en dos situa-
ciones distintas en relación con el programa de preparación de líderes que la empresa desa-
rrolla formalmente: (1) líderes que participaron recientemente de este programa; (2) líderes
que no participaron de este programa. La composición de este público tuvo por objetivo
conocer el fenómeno investigado a partir de las percepciones de este público. La participa-
ción de los profesionales ocurrió según la aceptación y su disponibilidad a partir de expli-
caciones y esclarecimientos con relación a los objetivos y finalidades del estudio. En el pri-
mer grupo, participaron cinco profesionales, y en el segundo, siete.

El programa de preparación de liderazgos constituye un proceso formal de entrena-
miento y  desarrollo de líderes, que transcurre de forma continua en la agenda anual de la
empresa. Así pues, el objetivo de la investigación fue observar el comportamiento de los
procesos de aprendizaje (formal e informal) en la formación de liderazgos junto a los dos
públicos. Considerando el hecho de que este estudio ha sido desarrollado solamente en una
organización, un límite de la investigación es su carácter no generalizable.

El programa de formación de liderazgo: contexto e implementación
La organización estudiada es una referencia tecnológica nacional en el segmento de

bienes de capital. Sus procesos y productos demandan continuamente de inversiones en la
formación de profesionales internos, lo que se hace tradicionalmente utilizándose la trans-
misión del conocimiento on-the-job. El aprendizaje del tipo by doing ha sido la realidad pre-
dominante a lo largo de su historia, siendo el recurso utilizado en la formación de sus pro-
fesionales. Esto implica decir que cada trabajador es fuente y portador de determinado cono-
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cimiento pues no existía en la empresa, hasta el momento, una cultura de transmisión y
generación de conocimiento consolidada en procesos formales de aprendizaje. Así pues, el
conocimiento organizacional se mostraba fragmentado y anclado en el ámbito de cada tra-
bajador. Paralela a esta realidad, otro aspecto igualmente preocupante lo componía el cua-
dro de colaboradores de la empresa: la media de edad y de tiempo de trabajo se encontraba
por encima de la media del sector de la empresa, pues 40% de los funcionarios tenían más
de 42 años de edad y 22% más de 20 años de trabajo en la empresa. Era previsible que en
un plazo de cinco años posteriores a la recolección de los datos, aproximadamente el 25%
del cuadro actual de liderazgo se podría desvincular de la empresa, debido a su participación
en un plan de previsión privada ofrecido por la empresa.  Esto representaría un despojo en
el acervo de capacidades y conocimiento de la organización, en caso de que no se hiciera
nada. En este sentido, se creó el programa de preparación de líderes.

Este programa se centra en el desarrollo de talentos internos, busca identificar, eva-
luar y acompañar a líderes potenciales, y se estructura de acuerdo a las necesidades especí-
ficas de la cultura establecida en esa organización.

Después de la selección para el programa, realizado por la jefatura, y el diagnóstico
del perfil, el funcionario pasa a contar con un Plan de Desarrollo Individual (PDI). Este plan
contempla una propuesta de desarrollo en dos dimensiones. Una direccionada para asuntos
técnicos vinculados a las características de su área de actuación, desarrollo de proyectos,
planes, investigaciones, mercado, clientes, interacciones con otras áreas de la empresa, entre
otras acciones.  La otra dimensión del PDI incluye asuntos relacionados al desarrollo de
capacidades y habilidades de gestión de personas, que incluye técnicas de conducción, habi-
lidades de interrelacionamientos personales, conocimiento de normas y procedimientos
internos de administración que busca la adquisición de competencias necesarias para los car-
gos de liderazgo, basada en los principios de liderazgo constituidos por la empresa, con la
utilización de conceptos de la andragogía y del aprendizaje organizacional.

La estructura del PDI incluye un conjunto de actividades y acciones que deberán
desarrollarse en un plazo de tres años. Sus aspectos claves versan sobre los siguientes pro-
cesos de aprendizaje:

- Acciones sobre temas de desarrollo profesional en discusión en el mercado: con-
siste en una actividad grupal destinado a la adquisición de conocimiento sistémico sobre la
empresa con profundización en un determinado asunto pertinente a la coyuntura de la orga-
nización. Además del conocimiento técnico específico del asunto, también se desarrollan
habilidades de comunicación, de trabajo en equipo, de relacionamiento e interacción grupal.
Esta actividad se hace por medio de rotación, donde cada miembro se ocupa de un asunto,
en determinado momento.

-  Reuniones mensuales, desarrolladas a través de dinámicas de grupo y vivencias
para estimular el autoconocimiento y desarrollar competencias inherentes al liderazgo.
Incluye también presentaciones sobre un tema sugerido por el grupo, siempre relacionándo-
los con los principios de liderazgo de la empresa. Se observó que éstas son oportunidades
de crecimiento cultural e intelectual de personas que, normalmente, no tendrían tiempo ni
conseguirían componer un grupo para el intercambio de informaciones.

- Presentaciones de Gerentes, ocurren bimestralmente, con el objetivo de ampliar la
visión sobre la estructura organizacional y también acerca de las dificultades y obstáculos
que encontrarán al asumir una posición de liderazgo, contestando dudas y llevando a la prác-
tica conceptos que se discuten en las reuniones.
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- Acompañamiento de la ARH -Administración de Recursos Humanos-, junto con
los líderes, así como con los propios funcionarios involucrados.

- Participación en el Programa de Desarrollo de Jefes, que ha proporcionado con-
tacto con la cultura de liderazgo de la empresa.

- Cursos y programas de entrenamiento vivenciales, aplicados especialmente al
grupo de formación, orientados hacia el autodesarrollo y autoconocimiento, buscando des-
pertar cambios actitudinales.

Para Dutra (2001), las competencias se componen de conocimientos, habilidades y
actitudes. Para la adquisición de conocimientos y habilidades, es posible recurrir a entrena-
mientos, experiencias vivenciales, conferencias y otros métodos expositivos y/o de repeti-
ción. En tanto, para los cambios de actitud es necesaria la inserción del individuo en situa-
ciones donde él repiense valores y creencias y cuestione fuertemente su postura, evaluán-
dose, decidiendo sobre cambios e instrumentalizándose para alcanzar resultados de manera
progresiva, pero rápida. Este aprendizaje se refiere a una de las cinco disciplinas de Senge
(1990), modelos mentales con los cuales propone revisiones profundas y estructurales en la
forma de percibir los hechos y los fenómenos de la vida.  Basado en estos conceptos, este
programa fue diseñado para hacer viable el cambio de actitudes, como se puede percibir en
los conceptos de las actividades expuestas precedentemente, donde la experiencia individual
es valorizada y se constituye en el núcleo del aprendizaje.

La participación en este programa no es obligatoria para la promoción a cargos de
liderazgo, a pesar de ser bastante recomendable. La decisión cabe al gestor, que puede indi-
carlo o no al líder que está en desarrollo, de acuerdo con su necesidad de preparación y posi-
bilidad de planeamiento. El programa completo, abordando todas las fases, dura tres años.

Percepciones sobre el programa de formación de liderazgo
Dos cuestiones claves direccionaron las entrevistas:
- A los profesionales que habían participado del programa de formación, se les pre-

guntó cuáles de las actividades del programa les parecieron más relevantes para su forma-
ción como líder. Para los que no habían participado de ningún programa formal de prepara-
ción, se les preguntó cuáles de las actividades serían importantes para un programa de for-
mación de liderazgo.

- A los miembros de los dos grupos se les solicitó que mencionaran cuáles fueron
sus mayores dificultades cuando asumieron cargos de liderazgo.

En la primera pregunta se buscó conocer las percepciones de los dos grupos sobre el
mismo fenómeno, o sea, cuáles eran los aspectos de liderazgo que ambos grupos considera-
ban relevantes para componer un programa de desarrollo de líderes. A pesar de que los pro-
fesionales del segundo grupo no habían frecuentado el programa en cuestión, ciertamente
tenían elaboraciones perceptivas sobre las necesidades de aprendizaje en relación a sus reali-
dades particulares. Estas elaboraciones se podían interpretar como expresiones de sus intere-
ses, probablemente de sus carencias, en el ejercicio de sus funciones de líderes. El posicio-
namiento de los dos grupos constituye una fuente de feedback para el análisis de la eficacia
del programa en el sentido de valorar si está atendiendo las expectativas del público. 

La segunda pregunta buscó conocer aspectos del liderazgo que se mostraron como
un desafío mayor en términos de dificultad, independientemente de la existencia del pro-
grama de formación ofrecido.   

Los datos obtenidos a partir de las entrevistas fueron objeto de un análisis de con-
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tenido, cuyo objetivo fue auxiliar en la codificación y tratamiento de las respuestas (Bardin,
1977, p.38). Según el autor, el análisis de contenido “es un proceso por el cual se puede
comprender la realidad  a través de la interpretación de textos o discursos que tengan vín-
culo con esa misma realidad”. Ese tipo de análisis lleva en sí una función heurística, que
enriquece la investigación exploratoria y contribuye a la propensión del investigador hacia
el descubrimiento. Cualquier comunicación, o sea, cualquier transporte de significaciones
de un emisor para un receptor controlado o no para este, debería poder ser escrito, descifra-
do por las técnicas de análisis de contenido” (Bardin, 1977, p.32)

El análisis de contenido no identificó diferencias significativas en las respuestas de
los dos grupos a la primera cuestión. Las categorías “cambio de experiencias y conoci-
mientos”, “dinámicas y vivencias en grupo”, “visión sistémica”, “contactos con personas
con más experiencia de la organización” han sido las más mencionadas por los dos grupos
como importantes para la formación previa de un líder. Así pues, en el caso de esta organi-
zación, el programa de entrenamiento descrito comprende necesidades previas de desarro-
llo apreciadas por los ocupantes de cargos de liderazgo. Los mismos aspectos, citados por
el primer grupo, como los más importantes para su formación de líderes, también han sido
mencionados por el grupo que no participó del programa de entrenamiento previo, como
aspectos que podrían haber sido importantes en su formación.

A continuación se presentan comentarios de los principales aspectos reunidos en la
primera pregunta.

Aprendizaje en equipo, intercambio de experiencias y conocimientos, visión sistémica
como factores preponderantes en el proceso de desarrollo

Entre los líderes que participaron del programa, se destacó la importancia del factor
“intercambio de experiencias y de conocimientos” como el principal aspecto en el desarro-
llo de sus habilidades. De acuerdo con ellos, las dinámicas de grupo son importantes para
vivenciar y observar cara a cara comportamientos y actitudes que deben ser modificados. En
el mismo sentido, los entrenamientos realizados en conjunto con el equipo gerencial
(Programa de Desarrollo de Jefes), también se señalan como actividades preponderantes, en
ocasiones descritas por ellos como “ricamente dotadas de condiciones para observar cómo
se comportan los líderes de la empresa”, además de obtener importantes percepciones en
relación a la cultura organizacional. Aparecen menciones a las reuniones mensuales y a las
presentaciones gerenciales, donde se destaca el intercambio de informaciones y experiencias
y la realización de discusiones y debates como factores importantes para el desarrollo, y para
posibilitar una visión de la dimensión sistémica de la organización. Ninguna de las entre-
vistas realizadas con ese grupo mencionó los programas de desarrollo técnico y/o individual
como importantes en su formación.

Asimismo, como se puede observar, el cuadro 1 muestra las actividades señaladas
por los líderes no participantes de programas de entrenamiento (segundo grupo) como
importantes para la formación de liderazgo en el contexto investigado. En la segunda colum-
na se registran algunos testimonios en relación a las actividades citadas.
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Cuadro 1 -  Actividades que serían importantes para la formación de líderes, según los
entrevistados del segundo grupo

.
Fuente: elaborado por los autores

Se nota una tendencia a considerar las experiencias, vivencias, interacciones, con-
tactos y pasantías como de significativa importancia para este tipo de aprendizaje, que remi-
te al aprendizaje informal. De acuerdo con Nonaka (1991), la creación de conocimiento
puede ocurrir a través de cuatro patrones, mas sólo en dos de ellos la organización percibe
un aumento de la base de conocimiento: de tácito para explícito y de explícito para tácito.
En cierto modo, los entrevistados valorizaron esta creación de conocimiento, pues la inter-
pretación de sus comentarios explicita la importancia que asociaron al “captar” el conoci-
miento tácito de “personas más experimentadas”, “intercambio de experiencias”, “viven-
cias” que los hacen comprobar técnicas y métodos, entre otras acciones.

Estos resultados muestran también a la cultura organizacional como un punto de
convergencia, al cual los líderes de una organización se refieren cuando están organizando
su aprendizaje. Entrenamientos formales, internos o externos, son citados como importan-
tes, pero no fundamentales en su aprendizaje. Algunos entrevistados apuntaron a aspectos
restrictivos de estos programas de entrenamiento comentando, en particular, sobre su
“padronización” y su distanciamiento de la cultura organizacional donde están insertos y
donde desenvuelven sus actividades. 

En el análisis de la segunda cuestión, sobre las dificultades encontradas al asumir
una posición de liderazgo, se puede señalar que los dos grupos presentaron respuestas dife-
rentes, demostrando que las experiencias en ese momento de transición pueden haber sido

Actividad Finalidad
Contactos con per-
sonas de otras
áreas y líderes con
experiencia

“Facilitó la adaptación al cargo que pasé a ocupar. En esas oca-
siones, el contacto con otros líderes de la empresa me dio una
visión sobre la ‘cultura de liderazgo de la empresa’ (sic)”.
“Jefes, Gerentes y Directores podían dar testimonios efectivos,
contando situaciones prácticas por las cuales tuvieron que
pasar, relatando los resultados, positivos o negativos”.

Dinámicas de
grupo, vivencias

“Para simular situaciones, donde el participante puede repen-
sar sus actitudes”

Charlas, entrena-
mientos sobre
asuntos relaciona-
dos al comporta-
miento

“Identificar problemas previamente, pues en algunas situacio-
nes sólo se consigue encontrar la forma ideal de actuar des-
pués de haber intentado y haber errado. Ese camino podría
haber sido más corto”.

Pasantías y traba-
jos específicos,
como el liderazgo
de algunos pro-
yectos 

“Seria posible ‘entrenar’ el comportamiento en situaciones
reales, aun antes de asumir un nuevo cargo”

L. Teles, D. Alves Corrêa, A. C. Giuliani , G. Oste Graziano, V. Rueda Spers 

invenio 24 version8:n 18.qxd  13/04/2010  11:55 p.m.  Página 114



115INVENIO 13(24) 2010: 101-118

influenciadas por la participación, o no en el programa previo de entrenamiento. Al compa-
rar las respuestas de aquellos que participaron en el programa con las de los que no partici-
paron, se nota claramente que las dificultades encontradas por aquellos que no participaron
de ningún programa de formación se concentran, básicamente, en las actitudes y comporta-
mientos: respecto a la responsabilidad del cargo, relación interpersonal, alcance de resulta-
dos por medio de personas, ausencia de orientación en cuanto a la mejor forma de “man-
dar”, son los aspectos más citados. 

Aquellos que pasaron por el programa resaltan cuánto las actividades les ayudaron
a superar rápidamente esas dificultades, tanto es así que se concentraron en comentar las
dificultades técnicas, citando de manera menos frecuente las de naturaleza comportamental.
Esta última es citada como si fuera más “fácil” de asumir, teniendo en cuenta que durante
su preparación simularon situaciones, observaron a otros líderes, analizaron esos aspectos
con más profundidad y aprendieron a lidiar con el grupo, con opiniones y actitudes muchas
veces opuestas a las de ellos. El otro grupo utiliza el método de ensayo y error, ya que no
tuvieron tiempo ni condiciones suficientes para aprender de otra manera.

Estas respuestas pueden denotar que la preparación previa de los liderazgos de esa
organización se ha mostrado como una actividad importante para la asunción de cargos de
gestión. Esta preparación se ha mostrado más eficaz cuando ocurre en el contexto de la per-
cepción, acompañamiento y aprendizaje del conocimiento tácito existente en la organiza-
ción, preparando a las personas para la posible exposición a dificultades de relacionamien-
to con sus liderados.

Hay que tener en consideración que los conceptos de compartir conocimientos y
aprendizaje en equipo no han sido ni siquiera mencionados por los entrevistadores, pero cita-
dos por los entrevistados en este pequeño universo muestrado, se muestra como el más efi-
caz y ágil medio de aprendizaje. Senge (1990) destaca la necesidad de reflexión por parte de
las organizaciones acerca de las inversiones realizadas en entrenamiento y desarrollo geren-
cial, trazando paralelos valorativos entre diferentes formas de aprendizaje organizacional.

Consideraciones finales
El aprendizaje organizacional se ha constituido en un rico campo de estudio en el

que diversos autores se internan en busca de reflexiones y respuestas con relación a sus más
variadas vertientes. Considerando el conocimiento como la ventaja competitiva de mayor
valor para las organizaciones, es extremadamente importante estudiar cómo ocurre su cons-
trucción y cómo se utiliza este conocimiento, y es por esto que la vida académica y la eje-
cutiva se encuentran de modo tan terminante acerca de este tema.

Al mismo tiempo, el concepto de liderazgo en las organizaciones ha sido alterado
profundamente, trayendo una preocupación mayor con el desarrollo de las personas que
ocupan u ocuparán cargos que ejercen influencia sobre los empleados, grandes responsables
por la innovación, agilidad, rapidez y resultados.

Las reflexiones sobre el aprendizaje organizacional pueden ser relevantes para
entender cómo ocurre el proceso de formación de liderazgo en esta organización, a partir del
momento en que ellas traen a colación cuestiones importantes acerca de asuntos como
aprendizaje y asimilación dentro de las organizaciones, área de estudio que antes se limita-
ba, prácticamente, a los campos de la Pedagogía y la Psicología social.

Guardadas las proporciones de este estudio, el cual enfoca la experiencia particular
de un determinado ambiente organizacional, con una muestra de líderes en dos situaciones de
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aprendizaje (involucrados y no involucrados con procesos formales de aprendizaje) es posi-
ble iniciar una reflexión sobre la importancia del conocimiento tácito y de la disponibilidad
a compartirlo, para garantizar la reproducción de la cultura organizacional de liderazgo.

Este estudio puede contribuir con informaciones importantes para orientar investi-
gaciones más profundas respecto al papel del aprendizaje organizacional en el desarrollo del
liderazgo, trayendo la percepción del líder en el papel de aprendiz, pero que nota la necesi-
dad de presentar resultados rápidos, principalmente en lo que se refiere a lidiar con las per-
sonas, negociar, administrar conflictos, conseguir compromisos, entre otras acciones que
hablan respecto a las relaciones sociales desencadenadas por la posición de liderazgo.

También, ha sido posible apreciar la eficacia y la riqueza de los procesos de aprendi-
zaje estructurados sobre bases vivenciales e interactivas entre las personas, ocurriendo cara a
cara, hombre a hombre. Esta estrategia hace posible el intercambio dinámico de informacio-
nes, los testimonios de experiencias, los relatos de comportamientos, la manifestación de acti-
tudes, la creación de significados compartidos, en fin, las acciones que suscitan la aproxima-
ción de las personas en torno de sus prácticas, creencias, valores y perspectivas de vida y de
trabajo. Tales metodologías descubren la importancia de la transferencia espontánea y no
estructurada del conocimiento, en el desarrollo de liderazgo. En este punto, puede recordar-
se a Nonaka (1991), que describe la transferencia de conocimiento tácito para explícito como
una de las más importantes formas de creación de ventajas competitivas organizacionales.

Después del análisis de los datos, la reflexión a realizar puede profundizarse hacia
diversas vertientes, tales como: metodologías para sostener al aprendizaje considerado
“informal” (para Nonaka, 1991, la transferencia de conocimiento tácito); cómo gerenciar,
almacenar y hacer posible la utilización de ese aprendizaje y del conocimiento tácito que es
transformado en explícito; cómo formalizar y socializar una cultura del liderazgo dentro de
las organizaciones; cómo garantizar que un acceso mínimamente “padronizado” a las infor-
maciones y a la base de conocimiento, que partió del aprendizaje individual, fue transferido
para el grupo y diseminado dentro de la organización. Muchas otras reflexiones son posi-
bles, dado el alcance, urgencia y absoluta necesidad de las organizaciones de entender este
proceso. Se registra, además, el espacio que este asunto ofrece para el entendimiento y la
construcción de lo que sea una organización de aprendizaje.

Recibido: 23/03/09. Aceptado: 26/10/09.
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