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RESUMEN

El presente articulo es producto de una investigacion, relacionada con el
aprendizaje organizacional, cuyo objetivo consistio en estudiar de qué manera se
gestiona el aprendizaje organizacional, alineado hacia el alto desempefio para la
competitividad de una empresa lider del sector industrial papelero. EI método
utilizado es el cualitativo, la técnica fue la entrevista semiestructurada y la
informacion recolectada se analiz6 a través de la hermenéutica objetiva y del
analisis fenomenolégico de los empleados, en un muestreo opinatico y estratégico.
Los resultados muestran que las organizaciones dinamicas requieren un mayor
aprendizaje organizacional alineado con el alto desempefio porque cada uno de
sus integrantes toma la decision de superarse y tener actitudes positivas, que
repercuten en ambientes de trabajo generando sostenibilidad. En conclusion, los
conocimientos en aprendizaje organizacional y alto desempefio son las

herramientas, la actitud es la voluntad interna.
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Abstract

This paper is the result of a research related to organizational learning, whose
objective was to explore how organizational learning is managed, aligned to high
performance for the competitiveness of an industry leading company in the paper
industry. The method used is the qualitative technique was the semi-structured
interview, the information collected was analyzed through objective hermeneutics
and phenomenological analysis of employees in an opinion-based and strategic
sampling. The results show that dynamic organizations require greater
organizational learning aligned with the high performance because each of its
members makes the decision to excel and have positive attitudes affecting
sustainability creating work environments. In conclusion knowledge in

organizational learning and high performance are the tools, attitude is the inner will.
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INTRODUCCION

El presente articulo abarca temas
relacionados con el aprendizaje
organizacional, el alto desempefio y
la competitividad. El aprendizaje
organizacional parte de las teorias
gue fundamentan la ensefianza-
aprendizaje para la educacion,
capacitacion y adiestramiento, que
forman de manera integral a los
trabajadores de la organizacion. El
aprendizaje organizacional busca
lograr un comportamiento cognitivo
de las organizaciones, a traves de la
gestion de procedimientos orientados
a acelerar el proceso de aprendizaje
por medio de los sistemas de calidad,
reingenieria 'y el sistema de
aplicacion de indicadores, ademas de
las diversas estrategias de
sustentabilidad. EI alto desempefio
se analiza desde el punto de vista
organizacional, grupal e individual,
todos ellos dependientes entre si. El
tema de la competitividad se toma
como el resultado de una arquitectura
organizacional acorde con los
tiempos actuales y con vision futurista

basada en su realidad.
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Del aprendizaje individual al

aprendizaje organizacional

El ser humano, con su individualidad,
creatividad y talento, es quien
propone diversas estrategias para
solucionar un problema y la estrategia
que elige genera nuevos problemas,
es decir, trabaja dentro de una espiral
que conduce a experiencia. Por otra
parte, el riesgo constante y el ritmo
acelerado en el que vive la
organizacion, la obligan a disefar
estrategias para la formacion de su
gente, porque si bien el individuo
aprende de la organizacion, la
organizacion estd en constante
construccion por sus integrantes.
Organizacion e individuo se
construyen, inventan y desarrollan a
la par, unidos por objetivos comunes
y, al mismo tiempo, separados por
necesidades distintas. En
consecuencia, para ella, la
integracion de la gente en un sistema
de trabajo alineado por operativos y
directivos, en la busqueda de la
adaptabilidad a los nuevos tiempos,
al crecimiento y a la competitividad,

se constituye en un reto constante.
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El sujeto que aprende

El aprendizaje es un proceso interno
gue origina una metamorfosis en los
individuos. Estos se nutren del medio
ambiente donde se encuentran para
adquirir  habilidades, capacidades,
destrezas, conocimientos y valores al
interactuar con los demas, esto
produce como resultado nuevas
actitudes, conductas y acciones. Por
tal razon, el estudio del aprendizaje
requiere considerar los procesos
internos del individuo, el medio
ambiente que lo rodea, las personas,
los medios, los procedimientos y las
circunstancias que lo originan, lo
estructuran y lo expanden. Aprender,
entonces, es un proceso multifactorial
gue ademas esta en movimiento
constante, como lo define Schunk
(1998), pues
adquisicion 'y la modificacion de
habilidades,

estrategias, creencias, actitudes vy

“‘comprende la
conocimientos,

conductas. Exige capacidad
cognoscitiva, linglistica, motora y

social y adopta muchas formas” (p.
190).
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La finalidad de aprender consiste
en saber adaptarse de forma rapida y
precisa a las nuevas tendencias para
detonar la accion inmediata. El
aprendizaje es importante porque
refleja un cambio, segun el concepto
que reza: “el aprendizaje atafie a la
adquisicién de habitos, conocimientos
y actitudes... cualquier cambio en la
conducta significa que tiene o ha
tenido lugar un aprendizaje” (Crow,
1965, p. 1). Sin embargo, a pesar que
parece un acto voluntario del
individuo, el aprendizaje no depende
s6lo de eso, segun lo explica Burton
(1969, p.110): “el aprendizaje es un
cambio en el individuo producido por
su interaccion con el ambiente, que
satisface una necesidad y lo hace
mas capaz de relacionarse con su
entorno”. Asi, los cambios en la
conducta hacen visible el aprendizaje,
pero para el cambio en el individuo
depende de sus necesidades, nivel
de adaptabilidad, la interaccion y la
experiencia, entre algunos otros
factores.

Lo anterior justifica que los
tedricos estudien el aprendizaje

desde dos perspectivas: la
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perspectiva intrinseca, estudiada por
la psicologia, la biologia y Ila
neurologia, desde el interior del
organismo humano; y la perspectiva
extrinseca, que analiza los factores
externos como causantes  del
aprendizaje, a través de la sociologia,
la pedagogia, la administracion y
otras ciencias que se orientan a

identificar los factores causales.

Las organizaciones y el
aprendizaje organizacional

Las primeras propuestas sobre
aprendizaje en las organizaciones
surgen de Gilbreth y Moeller
(mencionados en Stoner y Freeman,
1994), quienes realizaron estudios
muy exactos sobre los movimientos y

la fatiga en el trabajo, dando como
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resultado los diagramas de proceso y
de flujo. Ellos aportaron a la
administracion cientifica su teoria
sobre un plan de tres posiciones: “un
empleado debe hacer su trabajo
actual, se preparara para la posicién
superior y adiestra a su sucesor, todo
ello al mismo tiempo. Asi pues el
trabajador debe ser siempre un
agente, un aprendiz y un maestro que
estara en espera de nuevas
oportunidades” (Stoner y Freeman,
1994, p.35). ElI plan de tres
posiciones proyecta un trabajo
enriquecido, adaptable a los cambios,
formando trabajadores mas

competentes (Figura 1).

Figura 1. Las tres posiciones en un mismo puesto para lograr aprendizaje
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Fuente: Elaboracion propia basada en Gilbreth y Moeller (mencionados en Stoner y Freeman,

1994).
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Posteriormente, las aportaciones
de Elton Mayo (mencionado en Del
Castillo, 1992), a través de sus
experimentos, reposicionan las
teorias administrativas, concibiendo
al individuo como el recurso principal
con que cuentan las organizaciones
para el logro de sus objetivos y
precisando que estos trabajan
condicionados por un ambiente. Las
aportaciones de Mayo cambian el
enfoque mecanista de Taylor,
proponiendo en su lugar una
administracion con fundamentos en
las relaciones humanas. Ello obliga a
ubicar al ser humano como un
recurso importante dentro de la
organizacion.

En este marco de referencia,
también son fundamentales las
aportaciones de Barnard (1939) en el
incremento del conocimiento
administrativo. Este autor considera a
la organizacibn como un sistema
social, es decir, un sistema de
actividades y fuerzas
conscientemente coordinadas de dos
0 mas personas. Esta investigacion

es la que identifica las formas de
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colaboracion entre los individuos que
conforman un sistema social. Reyes
(2007, pp. 135-136)
justamente las aportaciones de

menciona

Barnard: “El individuo solamente
puede ser inducido a cooperar Si
entiende al trabajo que va a realizar,
si se identifica con los propoésitos de
la organizacion, si los considera
compatibles con  sus  propios
intereses y si supone que puede
cumplir su labor, asi el empleado
colaborara”.

La vision administrativa cambia al
considerar no solo los aspectos
visibles, sino ademas lo que muchas
veces esta oculto en las rutinas, en la
practica diaria, dictado por la
costumbre. Por ejemplo, la
organizacion suele limitar su interés a
sus clientes, pero olvida investigar a
los que no consideran a la
organizacion como una opcion. En
este sentido, tanto el cliente que
acude al negocio, como el que no lo
hace, son parte de la integridad de la
planeacion.

Las organizaciones tienen una

mision fundamentada en tres lineas
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alternas que deberian ser iguales de
importantes, la econdmica, la politica
y la educativa. Cuando éstas definen
claramente su mision, sus acciones
son coherentes. Pero, cuando el
discurso no concuerda con las
acciones, se desalinea la mision, el
desarrollo es lento y el camino es
menos claro para todos. Debe
tenerse claro por ello que el discurso
econémico exige eficiencia,
rentabilidad, competitividad. El
discurso politico orienta al bienestar
social, el bienestar comun, partiendo
de las bases de la responsabilidad
organizacional. El discurso educativo
tiene como fin, lograr la formacion
integral de los educandos, que se

enfoca en construirse para construir.

Las racionalidades multiples que
se desarrollan en el espacio de la
organizacion, la obligan a cambiar;
pero entonces, la organizacién que
estda construida con estructuras
sélidas y verdades incuestionables,
se ve afectada por la constante
incertidumbre y debe admitir la
necesidad de aprender, de formar y

reformar con un flujo constante de
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conocimientos, ideas, pensamientos,
actitudes, sentimientos, necesidades
y conveniencias.
Construccioén del aprendizaje
organizacional
Las aportaciones actuales muestran
de forma mas explicita Ia
construccién del aprendizaje
organizacional. Modelos como el de
Castafieda y Pérez (2005); Crossan
et al. (1999); Zietsman et al. (2002),
mencionados en Castafieda vy
Fernandez (2007, p. 245), plantean
que:
“‘El aprendizaje organizacional
consta de tres niveles: Individual,
grupal y organizacional y dos
rutas, del individuo a Ia
organizacion y de la organizacién
al individuo, es decir el
aprendizaje organizacional se
construye a través de individuos
que aprenden y el aprendizaje
colectivo retorna a los individuos

a través de la capacitacion”.

Castafieda y Fernandez (2007)
proponen en el mismo sentido que “el

aprendizaje organizacional es un
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proceso colectivo que requiere de
condiciones para que ocurra:
formacion, transferencia de
informacion y cultura del aprendizaje”

(p. 246).

La formacién y la capacitacion
son las bases para que surja el
aprendizaje organizacional. Al
Yahya y Goh (2002,

mencionados en

respecto,
Castafieda vy
Fernandez, 2007, p. 247) explican
gue “es mas seguro lograr la mision
organizacional cuando se tiene
formacion para el aprendizaje de
conocimientos importantes como la
capacitacion, tanto técnica como
corporativa”, pues considerar que el
individuo aprende de manera
autodidacta requiere mucho tiempo y
mucha motivacion. En resumen, las
bases de la formacion incluyen los
niveles escolares elevados, las
oportunidades de preparacion
constante, la cultura de aprendizaje
gue la organizacibn promueva, la
comunicacion entre los individuos, la
informacion  importante para la
organizacion descrita en documentos

y medios electrénicos, en fin, todo lo
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que permita la transmisién del
conocimiento y realmente repercuta

en aprendizaje.

En forma pertinente con lo
expuesto hasta ahora, la cultura
corporativa es un factor influyente
que incluye idiosincrasias, codigos de
comunicacién y conductas permitidas
en las organizaciones y son
aprendidas por los individuos a traves
de procesos de socializacion. Schein
(1992, p. 42) menciona que “la cultura
corporativa es un conjunto de
supuestos que una entidad inventa,
descubre o desarrolla para enfrentar
los problemas y situaciones de su
entorno”. De este modo, para que el
aprendizaje organizacional no sea
visto como un programa de
capacitaciéon temporal, sino que se
introduzca como un sistema continuo
y fluyente, segun Trice y Beyer (1993,
p.98), se necesita “una cultura
corporativa que genere confianza, a
través de facilitar el apoyo emocional
entre sus miembros y promover el
compromiso de los empleados con su
organizacion”. Schein (1999, p. 77)

defiende que “la cultura corporativa
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promueve la confianza para enfrentar

los bloqueos de aprendizaje”.

La Figura 2 explica el proceso
ascendente del aprendizaje individual
y la relacion con el aprendizaje
organizacional, que se origina en el
hecho de saber identificar la
problemética y termina en saber

transmitir la informacién. La flecha
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triangulo indica que al comienzo es
mas pesada la transicion, pero a
medida que se eleva, también se
vuelve mas ligera. En el trabajo
diario, se identifica claramente que
quienes no pueden ascender a un
sencillo,

trabajo ma&s ameno,

confiable, simplemente no han
recorrido el proceso y sus

competencias no se han desarrollado.

gue se encuentra a un lado del

Figura 2. Ascendencia y relacion del proceso individual al de aprendizaje organizacional

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL,

TRANSMITE INFORMACION
INSERTA CONOCIMIENTO COLECTIVO
GENERA PROCESOS
ACCEDE A LAS COMPETENCIAS INDIVIDUALES

APRENDIZAJE INDIVIDUAL,
DESARROLLO DE COMPETENCIA
REFLEXION
EXPERIMENTACION
PONER ATENCION

CREATIVIDAD
COMPARAR
ANALIZAR
IDENTIFICAR

Fuente: Elaboracién propia basado en Davenport y Prusak (2001)

El aprendizaje organizacional pierde el temor a la diversificacion e

genera  mayor capacidad de innovacion, y repercute en

adaptaciéon. En su presencia se rentabilidad, permanencia,
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sustentabilidad y sobre todo en
competitividad para las empresas
(Moguel, 2005, pp. 87-118).

El desarrollo de la ciencia y la
tecnologia  son producto  del
aprendizaje organizacional y han
permitido la consolidacion de la
posmodernidad, ofreciendo
satisfactores con mayor contenido
humano, sin embargo la
irracionalidad aun tiene fuerte arraigo
en muchos paises altamente

industrializados.

En este sentido, el beneficio del
aprendizaje organizacional alcanza a
las naciones, a las empresas y a los
empleados que forman parte de una
organizacion, pues fomenta una
mayor capacidad para identificar y
dar solucion a los problemas, asi
cComo una mayor concientizacion en
el cuidado de los recursos y una
vision mas clara de lo que se quiere
lograr. Por eso autores como Argyris

(1999, p. xiii) establecen que:

“El aprendizaje organizacional es

una competencia que todas las
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organizaciones deben
desarrollar... mientras mejores
sean las organizaciones en el
aprendizaje mas capaces son de
detectar y corregir los errores y
saber cuando son incapaces de
hacerlo... las organizaciones
experimentan mas dificultad para
aprender cuando los problemas
son dificiles, incomodos o
amenazantes; en suma:
precisamente es cuando mas

necesitan aprender”.

Los nuevos paradigmas para
enfrentar los cambios constantes
estan dirigidos hacia la modificacion
del comportamiento humano
intencional y premeditado, lo que le
da sustentabilidad a toda estrategia.
En esta direccién, Dodgson (1993)
considera que “El aprendizaje
organizacional es la forma en que las
empresas construyen, proveen y
organizan el conocimiento a través de
rutinas alrededor de sus actividades y
dentro de su cultura, adoptan vy
desarrollan eficiencia de la

organizacion utilizando el uso de las
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amplias habilidades de sus

empleados” (pp. 77-95).

En este proceso se ve
beneficiado el empleado porque
incrementa su potencial y se hace
mas competente, pero al mismo
tiempo la organizacion se ve
beneficiada porque se dinamiza,
supera barreras de forma paulatina y
empieza a abarcar un mayor

mercado.

La organizacion va formando su
propio camino a seguir. Lopez (2006,
p. 10) explica que: “La organizacion
debe dimensionar el conocimiento
desde su naturaleza en procura de su
correcta aplicacion. Debe igualmente
identificar las potencialidades
intelectuales de sus trabajadores y
desarrollar mediante el ingenio y la
investigacion ideas productivas
conducentes a la invencion de
nuevos productos dtles a la

sociedad”.

Es importante que las personas
se relacionen continuamente, se

transmitan conocimientos, generen
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cooperacién y participacion, para
acelerar el aprendizaje. Por eso,
(1995): ‘Las

organizaciones que aprenden son

segun Denge

aguellas donde la gente expande su
aptitud para crear lo que desea,
donde se cultivan nuevos 'y
expansivos patrones de pensamiento,
donde la aspiracién colectiva queda
en libertad, y donde la gente
continuamente aprende a aprender

en conjunto” (p. 11).

La creacion del conocimiento
organizacional es asi la capacidad de
una compafiia para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion y
materializarlos en productos,
servicios y sistemas (Nonanka vy
Takeuchi, 1999, p. 1). “Es posible
visualizar el cambio que Vvive
continuamente la organizacion
porque una organizacion que aprende
es aquella que facilita el aprendizaje
de todos sus miembros, Yy
continuamente se transforma a si
misma” (Pedler, Burgoyne y Boydell,
1997, p. 3). La deteccion oportuna de

esa transformaciéon, menciona Guns
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(1996, citado por Martinez et al. 2007,
p. 51),
aprendizaje (Figura 3) que se dan

se debe a los tipos de
dentro de las organizaciones, a
saber:

Aprendizaje de tareas:

significa  aprender de manera

repetitiva hasta llegar a la eficiencia y

eficacia.
Aprendizaje cultural: el
individuo integra sus valores,

creencias y actitudes fundamentadas
para el desarrollo organizacional.
Aprendizaje de la
transformacion: el individuo cambia
los significados en su estructura

organizacional y funciona.
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Aprendizaje sistematico: se
refiere a la ejecucion de procesos y
aplicacion de sistemas en los
procedimientos de la organizacion.

Aprendizaje de equipo: con él
se pone de manifiesto la efectividad
de los individuos en las
organizaciones mediante la
integracion en grupos de trabajo.

Aprendizaje reflexivo: permite
cuestionar y analizar los modelos y
paradigmas organizacionales.

Aprendizaje del liderazgo:

desarrolla las habilidades de lider
para guiar y controlar la direccion y

desarrollo de la organizacion.

Figura 3. Aprendizaje organizacional como un sistema que transforma

SISTEMICO

APRENDIZAJE DE LA TRANFORMACION
PREVISION. ACCION

APRENDIZAJE DE LIDERAZGO
CONTROL-ACCION
APRENDIZAJE REFLEXIVO

APRENDIZAJE EN EQUIPO
INTEGRACION-PLANEACION-ACCIO)

APRENDIZAJE DE
TAREAS
Repeticién

ey,
()
A,
o

1
co‘““o

Fuente: Elaboracion propia, basado en el modelo de Guns (1996).
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Como se ve, la organizacién
constituye un campo amplio de
oportunidades de transformacion de
los individuos, por tanto, un sistema
administrativo  debe  alinear el
esfuerzo de todos los integrantes
para mejorar el desempefio
individual, de equipo, de &reas, pues
de este modo es como cambia la

empresa y se transforma.

El alto desempeiio

Las  organizaciones con  alto
desempeiio se fundamentan en el
trabajo en equipos. Esto porque asi el
aprendizaje es mas integral y se
acelera, generando un sentimiento de
unidad que repercute en la
realizacion de actividades que exigen
un mayor nivel de complejidad. En
estas circunstancias, los individuos se
vuelven multifuncionales y en el

centro del crecimiento:

“Las organizaciones de alto
desempefio deben cuidar cuatro
caracteristicas importantes: La
primera es la integraciéon de equipos

multifucionales que se encargan de
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cada proceso, reingenieria de flujos y
consideran procedimientos que lleven
a la ventaja competitiva. Otro punto
relevante son los grupos de interés a
los que la organizacion debe poner
especial atencion: empleados,
clientes, proveedores y distribuidores,
satisfacer las expectativas minimas,
al tiempo que proporciona niveles de
satisfaccion por arriba del minimo, a
diferentes partes interesadas,
cuidando no violar el sentido de

equidad” (Kotler, 2003, p. 22).

Disefiar una organizacion para el
alto desempefio equivale, con otras
palabas, a reestructurar el limite de
los niveles jerarquicos, compartir el
liderazgo con los que mas saben,
mejor tratan a la gente y muestran
mayor disponibilidad para ensefiar a
los demas, ademas de disednar
politicas de trabajo que generen un
ambiente de propuestas, de
construccidon y mejora continua, con
procedimientos accesibles y
entendibles para todos los que
participan en él y con la meta
especifica, bien delineada. Se

requiere, en sintesis, una gran
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responsabilidad de todas las partes
para que todo lo que realicen
adquiere la etiqueta de excepcional:
Con clientes, especial atencién; con
proveedores, distribuidores y
comunidad en general, establecer los
limites precisos en conveniencia para

ambas partes.

“Un tercer punto de enfoque
lo da el poseer y nutrir sus recursos:
mano de obra, materiales,
magquinaria, informacion, energia,
finanzas, considerar la mejor calidad
y el mas bajo costo cuando adquiere
recursos por fuera de la organizacion.
Y un cuarto punto disefar la
estructura politica y cultura
corporativa, enfocada a la
funcionalidad en un negocio que
cambia vertiginosamente. La cultura
corporativa son las experiencias,
creencias, relatos, normas
compartidas de wuna organizacion
enfocadas a entregar valor vy
satisfaccion a los clientes” (Kotler,

2003, p. 23)

Las organizaciones tratan de

estructurar con estrategias los mas
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elevados modelos de trabajo,
pensando siempre en llegar al éxito,
pero, cuando el compromiso de cada
uno de los Integrantes de Ila
organizacion es sincero, estos se
esfuerzan por exceder las
expectativas establecidas y la suma
de los esfuerzos provoca sinergias
que sorprenden (Figura 4).

No obstante, el alto
desempefio no surge de forma
espontanea. Se debe tener un plan
de trabajo, estructurado por los
expertos, trabajadores de cada area,
y aplicado por gente capacitada, con
competencias desarrolladas que
identifiquen los detalles de desviacion
del plan inicial y reaccionen de forma
rapida para solucionar las
dificultades, integrandose en equipo o0
de forma individualizada, segun lo
amerite la circunstancia. La prevision
puede fallar debido a la multiplicidad
de factores que participan en el plan,
pero si las fallas se detectan de forma
rapida y las soluciones son
inmediatas, la desviacion es minima y

se logra una gran experiencia.
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Figura 4. Organizacion de alto desempefio de Kotler
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Fuente: Elaboracion propia, con base en Kotler (2003).

La organizacion de alto
desempeiio es aquella que busca la
adaptacion rapida para logra la
competitividad, planea
estratégicamente las acciones, a
traves de la sistematizacion del
aprendizaje organizacional, que en el
transcurso del tiempo incrementa su
experiencia y sus expectativas. Las
organizaciones de alto desempefio,
segun Carew, Candarian, Parisi-
Carew y Stoner (citados por
Blanchard, 2009, p. 12) “son:
empresas que, a lo largo del tiempo
continlan produciendo resultados
extraordinarios con el mas alto nivel
de satisfaccion humana y de

compromiso con el éxito”.

Algunos autores explican que el
exito en la ventaja competitiva se
relaciona con el uso de tecnologia
avanzada; sin embargo, la tecnologia
inmediatamente se deprecia y puede
ser adquirida por la competencia, lo
que hace que la ventaja competitiva
solo sea temporal. Davenport vy
Prusak (2001, p. 8) aclaran sobre
este particular que “a diferencia de
los activos materiales, que
disminuyen a medida que son
usados, los activos de conocimiento
aumentan con el uso... el
conocimiento compartido queda en
poder de quien lo proporciona y

enriquece a quien lo recibe”.
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Entonces, el verdadero factor de éxito
para las organizaciones y que les da
la ventaja diferencial competitiva son
las personas que integran la empresa
debido a su capacidad creativa, y la
estructuracion a través de sistemas
flexibles, agiles y receptivos. “Asi
mismo las organizaciones de alto
desempeiio  muestran  resultados
coherentes en el tiempo.Tienen
ciertas caracteristicas: Informacién
compartida y comunicacion abierta,
vision convincente, aprendizaje
continuo y concentracion incesante
en los resultados con los clientes”

(Blanchard, 2009, pp.13-17).

El alto desempefio inicia en el
proceso de integracion del personal a
la organizacién: primero en la
elaboracién, por parte de la
administracion, de un perfil de puesto,
en el que se especifican los
conocimientos, habilidades y valores
gue debe poseer la persona que
ocupe el puesto; posteriormente, en
el proceso de reclutamiento vy
seleccion de candidatos habiles,
cuyas competencias solicitadas por la

organizacion deben cubrirse, pues,
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para desenvolverse en ambientes
complejos, se necesita tener
principios claros, pensamiento
sistétmico y disciplina, es decir,
competencias esenciales para una
rapida adaptacion al trabajo. “El alto
desempeiio como estrategia clave
especifica, que pretende establecer
un ambiente laboral que facilite el
trabajo en equipo, fomentar vy
aprovechar las habilidades vy
conocimientos de los empleados,
atribuir facultades para que tomen
decisiones y proporcionar trabajo mas
significativo” (Bohlander y Snell,
2008, pp. 694-696). Por todo esto, el
proceso del alto desempefio se inicia
con la capacidad de aprender de
forma continua y de trabajar en
cooperacion, inmediatamente se
capacita a los individuos para adquirir
mayores habilidades y
responsabilidades adecuadas a las
exigencias organizativas. La empresa
que pretenda alcanzar un alto
desempefio debe disefiar un sistema
basado en informacién compartida y
en el desarrollo integral, en un
ambiente donde el conocimiento se

difunda, se de la aplicacién efectiva

Desarrollo Gerencial, Vol. 4-2. No. 2-Julio-Diciembre 2012- pp.143-173-Universidad Simén
Bolivar—Barranquilla, Colombia
.http://portal.unisimonbolivar.edu.co:82/rdigital/desarrollogerencial/



del aprendizaje y, por Ultimo, se
vinculen desempefio, recompensa e

igualitarismo.

La competitividad: un reflejo de un
mayor aprendizaje mundial

Empresa competente compite

mundialmente

En esta segunda década del siglo
XXI, la competencia ha modificado
sus reglas al ser afectada por
conceptos como globalizacion,
heterogeneidad, tecnologia e
informacion. La globalizacion requiere
un  mayor dinamismo 'y la
heterogeneidad plantea la necesidad
de poner total atencién a los detalles
y disefar estrategias de
diversificacion. Por ultimo, el cambio
tecnolégico requiere actualizacion. En
este Ultimo aspecto, no se trata de
llenarse de informacion, sino de elegir
las ideas sustanciales, para prever y
anticiparse o] para actuar
asertivamente. Los medios de
comunicacion han impulsado la
transmision de ideas, pero en muchas
ocasiones sin sustento, lo que

significa un grave problema.
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Lograr la competitividad en el
mercado implica una lucha por la
aceptacion y el reconocimiento,
donde se potencialice el esfuerzo, la
pericia y la astucia. En la actualidad,
el tiempo para que la organizacién
planee el crecimiento, se integre y
proyecte, se ha acortado y necesita la
participacion de mas gente en los

procesos estratégicos.

Paises que en los afios
noventa no aparecian en los rankings
de competitividad mundial,
empezaron a introducirse  con
organizaciones fortalecidas por los
descubrimientos administrativos, de
marketing, financieros y el avance en
todas las  éreas, que han
proporcionado herramientas al
ambiente empresarial, facilitando la
labor de fortalecimiento de las
organizaciones. La practica
complementada con el conocimiento
tedrico que emerge de los institutos
de investigacion, de universidades,
de la difusion, cada vez mas comun a
través de Internet, de las practicas
realizadas por las mismas

organizaciones, conforman el impulso
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hacia un campo méas competitivo. De
modo que, al incrementarse el
aprendizaje organizacional, se puede
incrementar también la necesidad de
competencia en todo tipo de
organizaciones. De aqui se deriva la
importancia de mantener actualizada
a la organizacion y de lograr un
mayor ritmo de aprendizaje que lleve
a la realizacion de acciones
contundentes para la  mejora

progresiva.

Las empresas que inician tienen
grandes retos que enfrentar vy
requieren el aprendizaje a
profundidad de sus integrantes.
Duane y Hoskisson (2004) explican
que:

“‘Los lideres estratégicos deben

aprender a manejar diversas

situaciones de la competencia,
cognitivamente muy complejas:
capacidad para anticipar, pensar
sistematicamente, prever motivar

y asociarse... el producto vy

servicio deben ser valiosos, raro,

inimitable e insustituible y trabajar
con equipo heterogéneos” (pp.

385-389).
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La vision clara de la denominada
“aldea global” requiere un aprendizaje
superior, que evoluciona hacia el
aprender-compartir para constituir un
historial grande de experiencias que
introduzca a las nuevas
organizaciones en el campo
competitivo, estructurdndose en un
mayor aprendizaje y en una mejor
actitud colaborativa con las
asociaciones y los gobiernos. La
competitividad es bienvenida al
mercado porque impone retos;
beneficia al cliente, quien decide
dentro de una gama de posibilidades
de encontrar lo que necesita; v,
ademas, beneficia a la empresa
porque la mantiene activa, alerta y

pendiente de todos los cambios que

se viven.
Las organizaciones son
competitivas  cuando  introducen

productos y servicios aceptados por
el mercado, es decir, que el cliente
adquiere el producto, lo valora, le da
utilidad, lo recomienda y lo coloca en
un lugar privilegiado ante los demas

productos ofrecidos, considerandolo
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«el mejorny. La competitividad es, en
esencia, el resultado de la creatividad
del disefio, de la productividad y de la
experiencia combinada con el
aprendizaje de los integrantes de una

organizacion.

El Banco Interamericano de
Desarrollo-BID (2001) relaciona la
competitividad de una nacién con “el
ambiente de funcionamiento”, es
decir, cuando éste, “es conducente al
crecimiento sostenido de la
productividad y del nivel del ingreso
per capita’”. Los paises buscan ser
competitivos a través de sus
organizaciones, que rebasan
fronteras y producen para el pais de
origen, pero también se expanden en
el extranjero en busca de nuevos
mercados y formas de trabajo
sustentables. En este marco, los
riesgos son muchos pero a ellos se
anteponen el espiritu emprendedor
de los integrantes de las
organizaciones, quienes sostienen un
ritmo de trabajo mayor, una
superacién constante para lograr la
calidad exigida por paises con

elevadas condiciones para la
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aceptacion de los productos. El
mismo BID (2010) seiala que: “El
principal obstaculo a la competitividad
en América Latina es la baja
productividad de la fuerza laboral, las
razones que explican la baja
productividad son entre otras, el lento
progreso educativo, el fracaso de los
sistemas de capacitacion, las malas
relaciones laborales y la falta de
mecanismos de compensacion para
los trabajadores que salen
perjudicados de los procesos de

innovacion” (p. 118).

Los paises buscan siempre el
desarrollo, esto es claro, sin embargo
el desarrollo tiene como eje central el
aprendizaje  fortalecido por el
conocimiento cientifico 'y su
aplicacion préactica. La Universidad
Auténoma Agraria Antonio Narro, en
un articulo publicado el 10 de
diciembre del 2012, sefiala que: “un
aflo  adicional de  escolaridad
incrementa el Producto Interno Bruto
(PIB) per capita de un pais entre
cuatro y siete por ciento, esto es,
contribuye a lograr sociedades mas

justas, productivas y equitativas”. La
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competitividad de los paises va
ligada, asi, a un ambiente de

oportunidades para sus habitantes.

El concepto de competitividad
aparece como una guia para orientar
a los paises y las organizaciones a
ser mas competitivos. Sin embargo,
la definicibn de este concepto se
sustenta en el hecho de que la
verdadera competitividad radica en
las acciones que la organizacion lleva
a cabo dia a dia. Las empresas
luchan por el posicionamiento
competitivo y ponen el énfasis en la
determinacién y conocimiento total de
los mercados y sus alteraciones
esporadicas, rutinarias y constantes
gue permitan prever la afectacion o el
beneficio. Fernandez et al (2010, p. 1)
menciona al respecto a Wen, quien
define a la competitividad “como un
concepto relativo, que involucra la
comparacion de desempefio a
diferentes niveles: la empresa, la
industria o la economia nacional y
puede estar relacionada con el
bienestar de los ciudadanos y el

desempefio comercial”.
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Berumen (2006, p. 50), por su
parte, especifica que una empresa
sera mas competitiva en la medida en
gue ofrezca, fundamentalmente:

I.  Menores precios que los de los

competidores
ii. Mayor calidad de los
productos/servicios

iii. La incorporacion de mejoras
tecnoldgicas en los procesos

iv. Las adecuaciones
convenientes a nivel de la estructura
organizacional

v. La gestion eficiente de los
flujos de produccion

vi. La capacidad para desarrollar
y mantener relaciones con otras
empresas

vii. Las buenas relaciones con el
sector publico y las universidades

viii.  El

fabricacion industrial

disefio, ingenieria 'y

ix. La optimizacion de las
capacidades de los trabajadores a
través de la capacitacion y el
adiestramiento

X. La vital capacidad de generar
procesos de investigacion, desarrollo

e innovacion.
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Las empresas que sustentan su
competitividad en el aprendizaje de
sus empleados construyen cimientos
sanos de compromiso y apoyo de sus
integrantes, quienes terminan
cuidando a la organizacion por
considerarla propia, porque forma
parte de su vision de vida.

El desarrollo del potencial pleno
de la organizacion va de la mano con
el desarrollo del talento humano. En
el siglo pasado, el trabajo “duro” era
individualizado, con  actividades
repetitivas estandarizadas que caian
dentro del concepto de lo rutinario,
donde la supervision tenia el papel
principal y se requeria personal con
nivel escolar bajo. En esta segunda
década del siglo XXI, por el contrario,
es necesario el desarrollo del talento
humano a través del aporte
multidisciplinar.  Porque se ha
entendido que el trabajo requiere
ahora inteligencia y colaboracion en
equipos multifuncionales y que para
realizar trabajos por procesos, se
necesita un nivel escolar elevado.
Solo asi, entre otras cosas, se
enfrentar

pueden procesos

automatizados computarizados,
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cCuyos conocimientos técnicos son
indispensables de manera que
certifiquen la confiabilidad. Se trata,
pues, de enfrentarse a un mercado
con clientes impredecibles, en un
ambiente cambiante, con excesiva y
diversa oferta, donde las exigencias

Son mayores: es un reto constante.

METODO

Los autores de este trabajo se
propusieron estudiar de qué manera
se gestiona el aprendizaje
organizacional alineado hacia el alto
desempenio para la competitividad, en
una empresa lider del sector
industrial papelero. La empresa esta
ubicada en San Juan del Rio, Qro.
México, tiene alcance internacional y
es reconocida como una de las mas
importantes a nivel nacional. La
investigacion requiere estudiar el
sistema de trabajo a través de sus
procedimientos y la posicion de
alineamiento de los protagonistas con
el sistema establecido. Para este
efecto, se utilizé el método cualitativo
por medio de comparaciones

reflexivas. El paradigma cualitativo
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resalta el punto de vista del
protagonista, quien reflexiona sobre
las situaciones que se dan en la
practica y su comprension de la
realidad.

La variable independiente es el
aprendizaje organizacional, en tanto
gue la variable dependiente es el
comportamiento organizacional
cognitivo. También se identificaron
unos indicadores como: Capacitacion,
transformacion del aprendizaje
individual al aprendizaje
organizacional, gestion de
procedimientos efectivos, y
comportamiento cognitivo. La
triangulacion de la informacion
incrementa la validez vy la
confiabilidad, basandose en la
multiplicidad  metodologica  para
analizar desde diferentes Opticas
como es percibido, documentado o
estructurado el fenomeno estudiado.
En este sentido, las diferentes
opiniones de especialistas, las
distintas teorias documentadas y los
métodos y procedimientos le dan la
validez y la confiabilidad a nuestra

investigacion.

164

La técnica utilizada fue el analisis
fenomenoldgico, que considera la
opinion de los actores sobre el tema
de investigacion a través de
entrevistas semiestructuradas
aplicadas a directivos y empleados de
la compaiiia, triangulando
informacion entre los mismos. Se
aplicé a 40 personas y el andlisis de
la informacion se hizo a través de la
hermenéutica objetiva y la aplicacion
del programa Atlas Ti 5.0 para

analisis de entrevistas.

Se elaboraron 40 entrevistas a
directivos, gerentes, jefes de area y
empleados. Los resultados se
presentan con base en |las
dimensiones de analisis, variables e
indicadores. Se aclara que el area de
conversion es la que mas
trabajadores tiene, aproximadamente
400 personas, mientras que el area
de reciclado es la que cuenta con la
menor cantidad de trabajadores,

aproximadamente 20 personas.

RESULTADOS
Los resultados se presentan por

indicador de estudio que cubren las
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principales dimensiones de andlisis
de la investigacion, asi: Capacitacion
impulsora de competencias; acciones
para la alineacion del aprendizaje
organizacional con el alto
desempefio, y la motivacion para
elevar el alto desempeiio en la
practica.
Capacitacion impulsora de
competencias

La capacitacion tiene su origen en
difundir los conocimientos y formar
personas adaptables para trabajar en
equipo, solucionar problemas, crear
innovando, y para construir una
organizacion capaz de competir en un
mercado globalizado. En nuestro
caso, el 92 % de los empleados opina
gue si se les brinda capacitacion; sin
embargo un 8% considera que la
capacitacion no es suficiente porque
se solamente les prepara cuando
existe un cambio en sus areas. He
aqui una respuesta concreta:

...En el tema de capacitacion...
un poco atrasados, porque ha habido
cambios en conversidn, antes se
tenia un sistema en el que la

capacitacion se te iba dando, ahora
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nosotros capacitamos a otros y a
nosotros no nos capacitan, solo
cuando hay un equipo nuevo, pero
uno mismo tiene la iniciativa de
investigar, ahora nos mueven de una
area a otra para que tengamos mayor
conocimiento... (Primer ayudante,
departamento de produccion, 21 afios
de antigiedad. 03/03/12).

Recomendaciones

Los trabajadores son quienes
identifican la  problematica que
continuamente enfrentan en sus
areas. En este sentido, los menos
capacitados pueden tener problemas
serios por no identificar en qué parte
del procedimiento se encuentra el
problema y los mas capacitados
pueden querer analizar la
problematica, pero la misma
saturacion de problemas hace que la
sientan imposible de solucionar. De
modo que ambos, los que no pueden
y los que no saben, crean las
barreras del aprendizaje
mencionadas por Argyris (1999). De
manera consciente e inconsciente,
las personas levantan los muros que

no dejan paso al aprendizaje. Segun
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los resultados de la encuesta
efectuada, los problemas mas
comunes en el trabajo tienen que ver
con:

e Asuntos econdmicos financieros:
como gastos elevados y problemas
para conseguir buenas tarifas de
transporte

e El capital humano: problemas de
mala actitud, falta de capacidad para
resolucion de problemas, falta mas
trabajo en grupo, falta de
capacitacion.

He aqui otra respuesta concreta:

...La actitud de los nuevos que para
gue entren en el giro de trabajo se
sienten que con el estudio ellos no
estan para eso y que saben mucho
cuando no es asi y eso hace que
haya gente negativa, pero hace falta
gue los supervisen, les pongan
energia y conciencia. (Mecanico D,
departamento de produccion, 29 afios
de antigliedad. 03/03/2012)

Acciones para la alineacién del
aprendizaje organizacional con el

alto desempefio
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Los problemas entre areas deben
considerarse un punto de referencia
importante porque un problema que
surge genera nuevas tacticas para
solucionarlo y, aun cuando la solucién
elegida genere a su vez nuevos
problemas, se obtiene experiencia.
Mientras mas dindmicos son los
procesos de la organizacion, mas
conflictos se generan, pero es de los
conflictos de donde surgen la mayor
cantidad de aprendizaje y de
experiencia. En este sentido, para el
caso de la empresa objeto de nuestra
investigacion, es importante unificar

visiones.

...Cuando el area de produccion falla
en cumplir los requisitos del cliente es
cuando entra en conflicto el area de
produccion y es con dialogo que se
llega a acuerdos porque el area de
produccion sabe que en la medida
que fabrique productos que se
puedan vender, es la medida en que
podamos continuar como una
empresa rentable. No sirve de nada
estar fabricando productos que nadie
quiere comprar, por lo tanto, los

productos que todo mundo quiere
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comprar son productos de buena
calidad y es nuestra labor recordar
gue tenemos que fabricar productos
bien hechos, si falla una cosita,
tenemos que pelear un ratito para
gque se continle produciendo en
calidad...

(Gerente de éarea, departamento de
Control de calidad, antiguedad 10
afnos en la empresa. 14/06/12)

Participar en las actividades
diarias de la empresa incluye criticas,
discusiones, compartir puntos de
vista o diferentes posiciones. Todo al
respecto es valido, pero los
procedimientos que capturan toda
esa informacion y la estructuran de tal
forma que se conviertan en
herramientas que sirvan de apoyo
para aprender procesos de mejora y
desaprender lo que a los empleados,
jefes y directores ya no les funciona,
constituyen un paso hacia el alto

desemperio.

Las opiniones individuales se
unifican en la empresa, platicando
para el desarrollo comun, mediante

lluvia de ideas, anotaciones y la
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priorizacion de ciertos puntos. En
cada equipo, debe haber un lider
para tomar decisiones con
posterioridad a la realizacion de un
procedimiento como la lluvia de
ideas. Si no lo hay, se puede votar
democréaticamente por la solucion que
se crea mas conveniente.

La motivacion para elevar el

desempefio en la préactica

La interaccion diaria entre jefes y
subalternos, impuesta por las rutinas
de trabajo y reorientadas por el
ambiente laboral es en parte una
motivacion para formar un ambiente
de alto desempefio, segun lo explica
el superintendente del departamento
de reciclado, quien cuenta con 17
afos de antigiiedad en la empresa:
La estrategia que ocupo para el
alto desempefio es principalmente la
supervision de la gente que los va
dirigiendo, el trato personal con ellos
y la capacitacion que se les vas
dando. La disponibilidad que tengas
con la gente y el trato directo con
ellos, es identificar cuando los debes
felicitar, a veces es llamarles la

atencion, a veces es que tienes que
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ser duro con ellos y cuando tienes
que felicitarlos por un buen
desarrollo, lo haces. A veces
convives con ellos comiendo, a veces
lo tratas en lo individual, les dices
‘oye, tienes un problema con esto,
que pasd con esto o con lo otro...”,
los vas guiando, dependiendo de la
situacion, pero es el reconocimiento
antes que todo y cuesta trabajo
porgue en mi &rea el nivel académico
de la gente no es muy alto, pero poco
a poco vas viendo las necesidades de
ellos, y tratas de solucionarlo, no
siempre funciona,pero se sigue
siempre fomentando la relacion con

ellos.

La organizacién tiene un sistema de
motivacion basado en el trabajo
mismo, en la capacitacion que detona
en el compromiso de los trabajadores
y a través del ejemplo que proyectan
los jefes de las distintas areas. Esto
altimos estan claramente

comprometidos  porque  trabajan
muchas veces fuera de los horarios,
sobre todo en puestos de alta
responsabilidad. También dan el

ejemplo con respuestas practicas, al
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no preocuparse, sino mMAas bien
ocupandose para resolver una
determinada o continua problemética.
La motivacion, sin embargo, también
se da por el aprovechamiento de

oportunidades de ascenso.

REFLEXIONES FINALES

La empresa lider en el sector
industrial papelero de México planta
Bajio, con mas de 30 afos instalada
en el Municipio de San Juan del Rio,
Querétaro, México, ha sido una
empresa reconocida por su imagen
corporativa y por sus sistemas de
trabajo con una orientacion clara
hacia la competitividad en los
mercados regionales, nacionales y
mundiales. Es una empresa lider en
la produccién de papel tissue, que
compite con empresas mexicanas y
extranjeras de la industria del papel
en Meéxico. Ha fortalecido su
liderazgo en ventas, sustentandose
en la investigacion, y para una mayor

adaptacibn a las condiciones
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actuales, ha mejorado sus propuestas
de sustentabilidad y produccién en
forma acorde con los requerimientos
sociales y ecoldgicos. Asi, esta
empresa ha realizado una gran
inversion en el reciclado de papel,
qgue permite minimizar la utilizacion
de la celulosa de las maderas de los
arboles, y ha invertido en la planta de
agua tratadora, que se ha ido
mejorando, alcanzando una calidad
cada vez mas elevada en la
reutilizacion y riego. La capacidad
productiva de la planta, se incremento
de 5 a 11 lineas en 12 afos, y sigue
invirtiendo en la adquisicion de
tecnologia de punta. Actualmente
cuenta con una maquina que produce
al 70% de su capacidad. La calidad y
reconocimiento de sus productos,
Pétalo, Kleenex, Huggies, Kotex,
entre otras y la elevada capacidad
técnica y empresarial, la ubican como
una empresa generadora de
conocimientos que impregnan los

sistemas de trabajo.

Los trabajadores insisten en que
se les deberia dar capacitacion mas

constante, pero también reconocen
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que es importante el cambio de
actitudes negativas que asumen, ante
las situaciones problematicas que
afectan a todos.

Por otra parte, se nota un cambio
generacional que afecta el ambiente
de trabajo: Jovenes que muestran
energia no dirigida hacia la disciplina
del trabajo, adultos que muestran
poca tolerancia y poca disposicién a
superar las barreras de la
comunicacion entre jefes y
subalternos. En algunos
departamentos, los jefes son los
jovenes y tienen una mala actitud por
el exceso de responsabilidad. En
otros casos, los subalternos son los
jovenes, pero en ambas
circunstancias se  dificulta la
comunicacion. Los jefes y los
trabajadores mencionan problemas
relacionados con los cambios de
turnos y los trabajos en dias festivos.
Los problemas con la tecnologia
también son constantes: el
surtimiento de  refacciones, el
desgaste del equipo y la diversidad y
gran cantidad de piezas, hacen que

las respuestas ante una

Desarrollo Gerencial, Vol. 4-2. No. 2-Julio-Diciembre 2012- pp.143-173-Universidad Simén
Bolivar—Barranquilla, Colombia
.http://portal.unisimonbolivar.edu.co:82/rdigital/desarrollogerencial/



descompostura, se vuelva un proceso
lento. La problematica se origina en el
deficiente aprendizaje del trabajador,
quien opina que le falta capacidad
para enfrentar el trabajo diario y sus

problemas continuos.
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