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RESUMEN

En esta investigacion, el objetivo principal a lograr, es la elaboracién de un modelo
conceptual de aprendizaje organizacional. El elemento primordial ha sido la necesidad de
entender el rol que desempeiian los modelos mentales en el aprendizaje que se produce,
tanto en el ambito individual como organizacional, ya que la mayoria de las investigaciones
tedricas existentes en la literatura especializada que han tratado de explicar este fendmeno
lo han ignorado. El modelo propuesto en este sentido mejora la comprension existente de
los procesos de aprendizaje desde un enfoque cognitivo: en primer lugar, ofreciendo una
visién integrada sobre las conexiones existentes entre el aprendizaje individual y
organizativo. En segundo lugar, identificando una serie de factores como, averiguacion y
aprovechamiento en el proceso de transferencia de aprendizaje.

ABSTRACT

In this research, the main goal to achieve, is to develop a conceptual model of
organizational learning. The key element was the need to understand the role played by
mental models in learning that occurs in both the individual as well as organizational, since
most existing theoretical frameworks in the literature that have tried to explain this
phenomenon they have ignored. The model proposed in this regard enhances existing
understanding of learning processes from a cognitive approach: first, offering an integrated
on the connections between individual and organizational learning vision. Secondly,
identifying a number of factors and making use of the investigation of learning transfer
process.

PALABRAS CLAVE

Aprendizaje organizativo; aprendizaje individual; modelo conceptual; modelo mental;
transferencia.
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La importancia del aprendizaje organizacional estd determinada por la presencia de un
nuevo orden Social del Conocimiento, caracterizado por (los aportes de la universidad
Euroforum Escorial, 1998): (a) la relevancia creciente del conocimiento en la actividades
econdmicas de un pais; (b) cambios vertiginosos en los ultimos afos; (c) la demanda es cada
vez mas compleja y dificil,; (d) los modernismos tecnolédgicos de las comunicaciones; (e) la
globalizacién de la economia en estos Ultimos tiempos; y (f) los problemas empresariales
cada dia se vuelven mas complejos.

Estos elementos también intervienen y afectan a los niveles organizacionales de manera
mas precisa en aspectos tales como: (a) cambios de los sistemas de produccidn; (b) ritmo
de cambio acelerado; (c) conocimiento como fuente de ventaja competitiva; (d) exigencias
extremas de los clientes; (e) insatisfaccion con el paradigma existente en gestion; y (f)
aumento en la intensidad de la competencia (Harvey y Denton, 1998: 210).

Tal nivel de complejidad lleva a un incremento de la incertidumbre, haciendo necesario
tanto un mayor nivel de flexibilidad como la creacidn de nuevas oportunidades de mercado.
En este contexto el estudio del aprendizaje organizacional adquiere su relevancia por las
siguientes razones:

- Busca dar respuesta a los retos que surgen de un entorno empresarial que esta en
continuo estado de cambio.

- Puede ayudar a que las empresas hagan frente a sus dificultades de supervivencia
en el largo plazo.

- Su andlisis puede arrojar luz acerca de uno de los desafios mds importantes en
gestidn, que no es otro que comprender cual es el proceso por el que las empresas
pueden ser mas competitivas.

Ademas, cabe sefalar que si bien existen diferentes perspectivas tedricas que abordan el
estudio del conocimiento como fuente de ventaja competitiva, el interés en este caso se
centra en la perspectiva basada en el aprendizaje organizacional. Las otras dos corrientes
de investigacidén son: (a) la perspectiva basada en la gestiéon del conocimiento; y (b) la
perspectiva basada en el capital intelectual. En este estudio el objetivo que se persigue es la
construccion de un modelo conceptual de aprendizaje organizativo. La motivacién principal
ha sido la necesidad de entender el papel que desempeiian los modelos mentales en el
aprendizaje que se produce, tanto en el dmbito individual como organizativo, ya que la
mayoria de marcos tedricos existentes en la literatura especializada que han tratado de
explicar este fendmeno lo han ignorado.

Este trabajo se organiza como sigue: en primer lugar, se establecen los postulados del
modelo conceptual; en segundo lugar, se analiza el aprendizaje en el ambito individual; en
tercer lugar, se explica el proceso de transferencia de aprendizaje; por ultimo, se hace una
caracterizacion del mismo examinando Mighty Motors Inc.
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Para la elaboracién del modelo conceptual, se han se integrado varias ideas dispersas y
fragmentadas, a la vez que hechos demostrados empiricamente. En este mismo orden, la
dificultad se ve incrementada por el escaso conocimiento que se tiene de cémo los modelos
mentales pueden favorecer el aprendizaje organizacional, y viceversa.

Para la creacién del modelo planteado se ha continuado la metodologia de Crossan, Lane y
White (1999), teniendo presente los siguientes puntos de referencias: (a) determinacién del
fendmeno de interés, que en esta situacion han sido los modelos mentales en el contexto
del aprendizaje organizativo; (b) examen de los supuestos subyacentes al modelo
conceptual que se propone; y (c) analisis de la relacidn existente entre los constructos o
elementos que integran el modelo planteado. Los seis postulados planteados del modelo
son:

Postulados del Modelo Planteado

El aprendizaje organizativo es un recurso.
Los individuos tanto de forma individual como de forma grupal se sirven de
modelos mentales para interpretar la realidad que les rodea.
La transferencia de aprendizaje entre el ambito individual y el ambito
organizativo se produce a través del proceso de interacciéon de los modelos
mentales individuales y los modelos mentales compartidos.
La transferencia de aprendizaje, entre el ambito individual y el ambito
organizacional, puede estar influenciada por: mapas cognitivos,
retroalimentacion, habla e inercia cognitiva.
Los modelos mentales afectan a la accidn, y viceversa.
El aprendizaje organizacional implica la tensidn existente entre la averiguaciéon y
el aprovechamiento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crossan, Lane y White

Como se expresa en el postulado a, el aprendizaje organizativo es un recurso. El marco
tedrico en sentido general en el que se ubica el modelo conceptual que se propone
posteriormente es el de la teoria de la ventaja de los recursos de Hunt y Morgan (1995,
1996, 1997). En el analisis que se efectud de esta teoria en Lopez y Lépez (2001a, 2001b) se
argumentd que el aprendizaje organizacional era un recurso. De acuerdo con estos
planteamientos, el aprendizaje organizacional permite a las organizaciones producir de
forma eficazmente una oferta de mercado que tiene valor para uno o varios segmentos de
mercado. Esto le posibilita alcanzar posiciones de ventaja competitiva, lo que a su vez
puede conducirle a obtener beneficios superiores. Ademas, este recurso se caracteriza por
ser exclusivo para cada empresa, y tener una movilidad imperfecta, lo cual le convierte en
una ventaja competitiva dificil de imitar por parte de los competidores, y que puede ser
perdurable en el largo plazo.

En el postulado (b) se afirma que las personas se sirven de modelos mentales, tanto de
forma individual como de forma grupal, para interpretar la realidad que les rodea. En este
mismo orden, las personas tienen que hacer frente a un entorno de grandes complejidades,
dinamismo e incertidumbre. Los modelos mentales ayudan a las personas a procesar esta
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gran cantidad de datos e informaciones y a poner en orden un todo segmentado (Picken y
Dess, 1998; Senge, 1998). Esto convierte a los modelos mentales individuales en una
representacion de la realidad a la que se enfrentan los individuos; dicha representacion
ayudard en su interpretacién del entorno. En lo que concierne a las organizaciones, también
utiliza modelos mentales para guiar su marcha, en este caso a partir de los modelos
mentales compartidos -organizacionales- que surgen del proceso de revelaciéon e
interaccion con los modelos mentales individuales (Kim, 1993).

Figura 1. Modelo Conceptual de Aprendizaje Organizacional
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~
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Fuente: Elaboracion propia

En el postulado (c) se refleja como la transferencia de aprendizaje, entre el ambiente
individual y el ambiente organizacional, se produce a través del proceso de interaccidon de
los modelos mentales individuales y los modelos mentales participativos. Se podria afirmar
entonces, el aprendizaje organizacional es inherente al proceso de mejora de los modelos
mentales individuales; hacer explicitos estos modelos es importante para el crecimiento y
desarrollo de nuevos modelos mentales participativos (Kim, 1993). La importancia que se
atribuye a los modelos mentales se debe a que buena parte del conocimiento de las
organizaciones reside en la mente de los individuos. De esto se deriva, por una parte, que
para que se produzca el aprendizaje organizativo es necesario la generacion de modelos
mentales participativos que dirijan la accion de la organizacién y, por otra, que el
aprendizaje organizativo sera mas eficiente cuanto mas accesibles sean los modelos
mentales de las personas.

Se puede observar que el postulado (d) registrar que el (habla) favorecen la transferencia
de aprendizaje, mientras que la (apatia) limita dicha transferencia. El postulado (f) explica
que los modelos mentales afectan la marcha, y viceversa (Crossan, Lane y White, 1999). De
esta manera, se puede expresar que los modelos mentales pueden ejercer una influencia
sobre la marcha: (a) orientandola; (b) mejorandola; y (c) de tipo afectiva (Menon vy
Varadarajan, 1992). Asi mismo, la marcha puede ir por delante de los modelos mentales
participativos, esto significa que las organizaciones a través de la experiencia puede iniciar
su proceso de aprendizaje (Mintzberg y Westley, 2001).
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El postulado (f) afirma que el aprendizaje organizativo implica la tension existente entre la
averiguacién y el aprovechamiento (Crossan, Lane y White, 1999). Este proceso de
interaccion mantiene la relacion entre los procesos cognitivos y la accidn. Asi, la exploracidn
suele asociarse a la transferencia de aprendizaje desde el dmbito individual al dmbito
colectivo; mientras que la explotacién se identifica con la utilizacion que se hace del
aprendizaje que ha quedado institucionalizado, a través de los modelos mentales
compartidos, por parte de los sujetos que componen la organizacién. En definitiva, las
organizaciones tendrdan que buscar un equilibrio entre la averiguacion vy el
aprovechamiento para mantener su competitividad en el largo plazo (March, 1991).
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Cuando tratamos los temas de aprendizaje, es importante y necesario poner de manifiesto
las diferencias existentes entre informacidon y conocimiento. En el caso bdsico de la
informacién, uno de sus caracteristicas diferenciadoras, es que ésta no tiene beneficios
para las personas, si no es sometida a un proceso de aprendizaje. Es pues, la informacidn se
caracteriza por tener asociado un proceso de seleccion y preferencia, que sera el que
determine si dicha informacion es de relevancia para las personas y, por lo tanto, si es
susceptible de ser utilizada en una determinada accidn (Selva, 2001).

Para comprender esta situacidn, se puede argumentar que, dos individuos ante la misma
informacién pueden tener interpretaciones totalmente diferentes, obteniendo como
resultado un conocimiento distinto. Esto se debe al conocimiento previo con el que cuenta
el sujeto que interioriza dicha informacién. El conocimiento por consiguiente se distingue
de la informacién, ya que éste es el resultado de un proceso de transformacion en la mente
del individuo, es decir, de un proceso de aprendizaje. A partir de este punto se desprende
que la informacién existe independientemente de la persona, mientras que el conocimiento
precisa de un “conocedor”, convirtiéndolo de este modo en una actividad inherente al ser
humano (Arbonies, 2001). Teniendo en cuenta lo antes afirmado, parece razonable que si
queremos profundizar en el estudio de los procesos de aprendizaje, se debe iniciar la
construccion del modelo por el aprendizaje que se produce en el ambito individual (Simon,
1991). No obstante, antes de comenzar dicho examen es preciso definir “aprendizaje”.

Investigadores en el area como Williams (2001) han definido “el aprendizaje es el proceso
en el que se producen cambios relativamente”. Ahora bien, es conveniente plantearse las
siguientes interrogantes:

a) ¢éQué es el ciclo de aprendizaje individual?
b) ¢éQué son los modelos mentales?
¢) ¢Qué es el aprendizaje implicito?

Con relacién a la primera interrogante, en esta investigacién se presenta un ciclo de
aprendizaje de forma individual que se construye a partir del trabajo de Kim (1993). El ciclo
de aprendizaje consta de cuatro fases diferenciadas tales como: el cual consiste en cdmo
cada factor se ve observado por el otro o por los demas, es una relacidn biunivoca. Los
individuos de acuerdo con este ciclo de aprendizaje experimentarian con determinadas
marchas para después observar de forma activa qué es lo que estd sucediendo. A
continuacién analizan tanto consciente como inconscientemente su experiencia,
reflexionando sobre sus observaciones, para después disefiar o construir un concepto
abstracto que se deriva de dicho analisis. Posteriormente evaltan el concepto abstracto a
través de su implantacién en un ambito determinado, que a su vez conduce a una
experiencia especifica nueva, inicidndose otra vez el ciclo de aprendizaje. Si bien este ciclo
de aprendizaje individual recoge desde un punto de vista abstracto las etapas que se
incluyen en el proceso de aprendizaje individual, resulta insuficiente puesto que no
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contempla la influencia que ejercen en dicho contexto otro tipo de variables tales como: (a)
los principios; (b) la experiencia; y (c) la educacién personal.

En lo que se refiere a los modelos mentales, se pueden definir como “un marco interno de
referencia, que recrea en la mente del individuo un modelo de la realidad externa” (Picken
y Dess, 1998). La utilizacion de los modelos mentales, por consiguiente, se debe a la
capacidad limitada de la mente humana para procesar informacién. Esto implica, como
sostienen Day y Nedungadi (1994), reconocer lo siguiente: en primer lugar, el entorno no es
una realidad inequivoca. La razén es que, constructos como pueden ser las barreras de
entrada, fuerzas competitivas, y segmentos de mercado entre otros, adquieren su sentido a
través de un proceso interpretativo. En segundo lugar, los individuos deben reducir o
absorber en la medida de lo posible la incertidumbre que se genera en el entorno,
sirviéndose para este propdsito de los modelos mentales.

Estudiando el concepto de los modelos mentales, cabria preguntarse qué relacién existe
entre el proceso de aprendizaje individual y estas representaciones de la realidad. Las
investigaciones sobre este fendmeno sugieren que, a lo largo del tiempo, a partir del
proceso de aprendizaje individual van a generarse una serie de modelos mentales, que son
los que finalmente forjen la forma en que se interpreta el mundo que nos rodea (Daft y
Weick, 1984; Kim, 1993; Markides, 1997).

Finalmente, mejorando el estudio en el ambito del aprendizaje individual, se deben
explicar los procesos de aprendizaje implicito, es decir, la intuicion. Este fendmeno es
basicamente para comprender como los individuos son capaces de entender algo nuevo sin
que haya existido una explicacién previa. Si bien la intuicidon ha sido definida de diferentes
maneras, los factores comunes a todas estas perspectivas son: (a) la intuicion ocurre a un
nivel inconsciente; (b) implica una interpretacidon holistica de la informacion; y (c) lleva
aparejada un sentimiento afectivo de que es correcto el pensamiento (Shapiro y Spence,
1997).

Se puede afirmar en este mismo orden de ideas, los estudios mds importantes se
encuentra el de Simon (1987) en el que se defiende que la intuicién es un proceso de
reconocimiento de patrones. De esta forma, la experiencia es la que permite a los
individuos organizar la informacion de tal forma que puedan almacenarla y recuperarla
facilmente.
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Un factor importante para poder explicar la relacién que existe entre el aprendizaje
individual y el aprendizaje organizacional es la memoria organizativa. No obstante, definir la
memoria organizativa como “los datos y las informacién almacenada procedente de los
antecedentes de la organizacion, que puede ser empleada, para apoyar las tomas de
decisiones en la actualidad” (Walsh y Ungson, 1991), sdlo llevaria a una indefinicién del
nucleo basico que genera la dindmica real: la memoria activa, es decir, los modelos
mentales individuales y compartidos, ya que como defiende Kim (1993) van a ser los que
definan a qué presta atencidn una organizacién, cdmo debe actuar, y qué debe recordar de
su experiencia.

Es importante entender, que hacer explicitos los modelos mentales individuales favorecera
el crecimiento y desarrollo de los modelos mentales participativos, por lo que el
aprendizaje organizacional, desde esta perspectiva, es independiente de las personas que
componen la organizacion. Asi mismo, que gran parte del conocimiento de ésta reside en la
mente de las personas, esto justificaria el énfasis en hacer evidentes los modelos mentales;
sobre todo si se tiene en consideracién que estos modelos son los que permiten que sea
accesible la memoria organizacional al resto de la organizacién. En la figura 1 se puede
observar que el aprendizaje organizacional no depende de ninglin miembro especifico de la
organizacién. También se puede visualizar cdmo es factible el aprendizaje individual sin que
exista aprendizaje organizacional. Ademas, cabe apuntar que en el presente modelo
conceptual no se recoge el nivel de aprendizaje grupal, al considerarse a los sujetos que
componen el grupo como una micro-organizacién (Kim, 1993). Cada una de estas micro-
organizaciones tendra su conjunto de modelos mentales, que van a interactuar con los
modelos mentales compartidos, contribuyendo de esta forma en el aprendizaje
organizativo; de ahi, que se entienda al grupo como a un “individuo colectivo” (Weick y
Roberts, 1993; Hayes y Allinson, 1998). El aprendizaje organizativo en consecuencia
dependerd de la capacidad que tengan las personas para hacer mas eficientes sus modelos
mentales.

En el caso de la retroalimentacion y el habla, si bien la representacion grafica de los
modelos mentales -mapas cognitivos- es importante para desarrollar un entendimiento
participativo, también el habla contribuye en este proceso. La retroalimentacidn, de
acuerdo con lIsaacs (1993: 26)14, es “una disciplina de pensamiento colectivo, un proceso
en el que se transforma la calidad de la conversacién y, en concreto, el pensamiento que
reside bajo ésta”.

La retroalimentacidon por consiguiente busca que las personas aprendan a pensar de
manera conjunta, no sélo en un sentido de analisis y resolucidn de problemas, sino también
en el de comprender las normas y reglas de tipo cognoscitivo que dirigen su pensamiento y
marcha. De acuerdo a lo anterior, se puede afirmar que la retroalimentacion tiene un papel
destacado en el proceso de representacidon grafica de los modelos mentales -mapas
cognitivos-, puesto que posibilita expresar aquello que habia sido para las personas:
presentimientos, emociones, o sensaciones; lo que convierte el habla en un impulsor del
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aprendizaje organizativo. En consecuencia, la retroalimentacién pretende descubrir e
indagar la relacién que existe entre las estructuras interpretativas internas de pensamiento
y como éstas hace comprender la realidad que nos rodea. De esta manera, revelar los
modelos mentales es fundamental para el aprendizaje organizacional; sobre todo, porque
estas interpretaciones son las que producen una respuesta fisica.

En lo que se refiere a la apatia cognitiva, Hodgkinson (1997) la define como “la inhabilidad
para revisar los modelos mentales con la suficiente rapidez como para incorporar las
condiciones cambiantes del entorno”. La apatia cognitiva tal y como se plantea tendra
mayores implicaciones cuando las empresas se encuentren en entornos dindamicos, ya que
los procesos de aprendizaje iran por detras de las alteraciones que se producen en éste. En
otras palabras, como los modelos mentales se generan a partir del proceso de aprendizaje
individual, y estos modelos a su vez interaccionan con el propio proceso de aprendizaje, si
los modelos mentales no evolucionan para ajustarse a la realidad, el proceso de aprendizaje
tampoco lo harad. Desde esta perspectiva, se puede expresar que la capacidad para
competir de la organizacién quedaria limitada por su inhabilidad para responder de forma
efectiva al entorno.

En este mismo orden, la importancia de este inhibidor reside en que, como los modelos
mentales estan asociados a los procesos de atencidn e interpretacion de la informacién y
los estimulos, con el paso del tiempo estos modelos mentales tienen tendencia a centrarse
siempre en los mismos puntos de referencia, derivdndose de dicho proceso la incapacidad
para detectar nuevas oportunidades.

Finalmente, uno de los postulados del modelo conceptual es que los modelos mentales
participativos ejercen una influencia directa y proporcional sobre la marcha, y viceversa. Las
acciones organizativas en esta linea seran de beneficios puesto que aportaran nuevos datos
e informaciones para que sean interpretados, tanto en el dmbito individual como grupal.
Esto implica que las cuatro fases (datos, proceso de aprendizaje individual, proceso de
transferencia de aprendizaje, y marcha) estén interconectadas a través de un bucle de
retroalimentacion como se muestra en la figura anterior. En consecuencia, los modelos
mentales participativos que se generan del proceso de transferencia de aprendizaje, van a
condicionar las acciones de la organizacidn, y éstas al mismo tiempo, dichos modelos
mentales compartidos.
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En esta investigacidn, se acaba de proponer un modelo de aprendizaje organizacional, con
el fin hacer frente en parte a las necesidades de investigacién planteadas por los autores
precedentes. No obstante, los multiples inconvenientes y dificultades para tratar de
alcanzar este fin han sido de dos tipos: en primer lugar, la incorporacién de una multitud de
trabajos debido a la naturaleza multi-disciplinar del fendmeno analizado, que ha supuesto
una compleja labor de sintesis. En segundo lugar, la escasa literatura especializada que
examina la labor desempenada por los modelos mentales en este campo de estudio.
Asimismo, en cuanto a las futuras lineas de investigacion, de gran interés cientifico, que
podrian complementar el modelo planteado estan: por una parte, incorporar la escuela de
poder en el analisis del aprendizaje organizativo; por otra, examinar cémo las interacciones
entre las distintas subculturas que residen en una organizacidon pueden condicionar el
aprendizaje organizativo. Asi mismo, cabe sefalar que, con relacién al modelo presentado,
el siguiente paso seria llevar a cabo una validacion empirica del mismo.

Finalmente, el modelo desarrollado sobre el aprendizaje organizacional resultard muy
comprensible para algunos y muy complejo para otros. Sin embargo, como se desaprende
de la presente investigacion, a los modelos de aprendizaje organizacional, se deben prestar
mayor atencién a los aspectos de la retroalimentacién y la apatia de las personas al
aprendizaje tanto en lo individual como organizacional.

José Alberto Acosta Guzman
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