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I Extracto:

LLa globalizacién econémica imperante ofrece grandes oportunidades para
el desarrollo empresarial. No obstante, el inevitable endurecimiento de la com-
petencia, entre otras potenciales adversidades de un entorno turbulento, puede
originar importantes amenazas para la empresa espafiola. En este contexto,
resulta imprescindible la adopcién de una actitud estratégica como base fun-
damental de la moderna direccién de empresas. Consiguientemente, en linea
con el creciente consenso al respecto, la adecuada gestion de las personas, asi
como del conocimiento, aparecen como dos de las cuestiones clave para el
desarrollo y la competitividad empresarial. Como resultado de todo ello se
ha visto incrementado de modo importante el interés por el estudio del apren-
dizaje organizativo (AQO) como factor fundamental en la estrategia. Asi, el
AO, como proceso generador de conocimiento en la organizacidn, resulta
clave para entender la dindmica de ajuste organizativo sostenible a las carac-
teristicas de un entorno altamente dindmico y complejo. En este trabajo ofre-
cemos una revision bibliografica simultdneamente sintética y exhaustiva del
concepto de AO, identificando desde una perspectiva estratégica un conjun-
to de elementos clave -estimulo, cambio, adaptacion, resultados y desapren-
dizaje- que nos sirven de guia para el anélisis del mismo. Teniendo en cuenta
la diferencia entre las corrientes descriptiva y prescriptiva del AO, propone-
mos asimismo una definicion del término a la vez integradora de la literatu-
ra existente y orientada a resultar ttil para la direccion estratégica de la empre-
sa. De este modo, el objetivo general del trabajo consiste en ilustrar la relevante
interconexion del AO con la eficaz implantacién de practicas de direccion de
recursos humanos (DRH) de alta implicacion -es decir, centradas en la bus-
queda del méximo compromiso y motivacién intrinseca de la personas-, impul-
sandose asi una auténtica traduccién de practicas de DRH en mejora de resul-
tados organizativos. En concreto, se propone la aplicacién de un sistema de
cuatro practicas de DRH: contratacién rigurosa y selectiva, retribuciéon por
conocimiento y habilidades, comunicacion avanzada y empowerment -dele-
gacion generosa de responsabilidades-. Asimismo, se plantea un modelo de
integraciéon de DRH con AO, cuyo eje central es la consecucion del cambio
efectivo de conducta organizativa como manifestacion de la puesta en prac-
tica apropiada del cambio organizativo requerido.
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INTRODUCCION

En nimero creciente, multitud de organizaciones empresariales, pertenecientes a muy diver-
sas industrias, se ven forzadas a hacer frente a una constante situacion de elevada turbulencia, def
nida por el advenimiento de cambios rapidos, profundos, complejos y altamente impredecibles que
afectan de modo constante al entorno en el que las organizaciones actian. En este seugdo,
sidad mas o menos continua de cambio organizativo resulta esencial para lograr la supervivencia
de la organizacion a largo plagénsorr 1979; FAMEL y PRAHALAD, 1994). Las empresas espafio-
las no son en absoluto ajenas a esta problematica; mas bien todo lo contrario, ya que el eficaz ajus
te de las mismas a las demandas de un entorno turbulento en una economia globalizada es la clav
fundamental para que la economia espafiola entre decididamente a formar parte del conjunto de ecc
nomias mas desarrolladas del planeta.

En este contexto, el aprendizaje organizativo (en adelante, AO) aparece como una materia cre-
cientemente popular ASTERBY-SMITH, 1997; TsANG, 1997), la cual desde distintos frentes ha sido
explicitamente relacionada con procesos de cambio, ya sea el cambio organizativo en gsneval (H
1996; MoHRMAN Y MOHRMAN, 1993), el cambio cultural @Ky Yanow, 1993), el cambio estraté-
gico (Kuwaba, 1998), el cambio de estructuras cognitivag@hini y MEzZNAR, 1995) o el cambio
de conducta organizativa, tanto potencialgeR, 1991) como real (8ERINGAY WIERDSMA, 1992).
Destacamos la afirmacién ya clasica de lqusapacidad de una organizacién para aprender mas
rapidamente que sus competidores puede ser la Unica fuente de ventaja competitiva s@tenible
GEus, 1988; SatA, 1989). En esta linea, diversos autores han relacionado explicitamente el AO con
los resultados organizativosgAYRISy SCHON, 1996; B\RRIE Y PacE, 1997; Q\RLEY, 1992; SNDER
y CUMMINGS, 1998; FhvES y ALLINSON, 1998).

En estrecha conexion con estas cuestiones, la consideracion de las personas como un activ
clave de la organizacion goza de creciente aceptaciRmBTy GHOsHAL, 1995; GuBMAN, 1995;
BECKERY GERHART, 1996; QPPELLI' Y CROCKERHEFTER 1996; MUELLER, 1996; REFFER 1994). ES
mas, incluso se ha llegado a defereldactor humano como el factor individual mas relevante en
la determinacion de los resultados empresariéiNesLL y BORELL, 1999; WESTY PaTTERSON, 1999).
De este modo, la direccion de recursos humanos (en adelante, DRH) asume una importancia crucial
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al mas alto nivel estratégiéoEn este sentido, constatamos la abundancia de estudios empiricos que
abordan la conexion entre DRH y resultados organizativesi(&, 1994; BECKERY GERHART, 1996;
DeLANEY Y HUSELID, 1996; DELERY y DOTY, 1996; HISELID, 1995; Lapo y WILSON, 1994; WEsTyY
PatTERSON 1999). ENn concreto, consideramos sumamente interdaatitéensa de los llamados
sistemas de DRH de alta implicacj@ue persiguen el compromiso activo, motivacion intrinseca y
participacion de todos los empleados hacia la consecucion de los objetivos organizatinos, (A

1994; BENKHOFF, 1997; lawLER, 1988, 1990, 1991, 1993;MRMAN Y LAWLER, 1993; WboD y
MEeNEzES 1998). En cuanto a la relacién entre DRH y AO, destacamos la existencia de importantes
trabajos que tratan de modo explicito la conexion entre dichos campeagfBPACE, 1997; KamocHE

Yy MUELLER, 1998; McGiLL, S.ocum Y LEI, 1992; WNTER, SARROSY TANEWSKI, 1997).

Teniendo en cuenta todas estas cuestiones, destacamos nuestro interés en que el presente tr
bajo, aun siendo tedrico, ofrezca ideas, reflexiones y propuestas concretas de caracter pragmaticc
que resulten de utilidad para la actividad empresarial diaria. En concrebjet@lo generatlel
presente trabajo ésistrar la relevancia de la interconexién entre el desarrollo de aprendiza-
je organizativo y la eficaz implantacién de practicas de DRH de alta implicacién, con el con-
siguiente impulso reforzado a la mejora de los resultados organizativdsste amplio objetivo
general puede desglosarse en los objetivos espedfinoserados a continuacion:

1. Analizar el concepto de aprendizaje organizativo. El AO se enfoca desde un punto de
vista amplio, incluyendo por tanto, ademas de la literatura acerca del AO en sentido expre-
so -tanto desde un punto de vista descriptivo como prescriptivo-, aquélla acerca del cono-
cimiento, estrechamente vinculada a la del aprendizaje, ya que aprendizaje y conocimien-
to son, a nuestro juicio, dos caras de la misma moneda.

2. Ofrecer una definicion instrumental de aprendizaje organizativoPretendemaos propo-
ner una definicion de AO que cumpla de modo equilibrado los dos requisitos siguientes:
(1) que sea lo més integradora posible, y (2) que resulte operativa para la consecucion del
objetivo general del trabajo.

3. Razonar la existencia de una relevante conexion entre DRH y el aprendizaje organi-
zativo. Tomamos como punto de partida la revision de trabajos de expertos que conectan
DRH con AO, tanto de modo directo como indirecto.

4. Ofrecer un modelo general integrador de la direccion de recursos humanos y el apren-
dizaje organizativo. Deseamos establecer un sélido marco de union entre la consecucién
de los objetivos especificos anteriores, como pilar a su vez del logro del objetivo general
del trabajo.

1 Destacamos la especial relevancia que cobra, en este sentido, la destreitiigicade recursos humanos (por ejem-
plo, DELERY y DoTY, 1996; KamocHE, 1996; LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL, 1988; MABEY y SALAMAN , 1995;
SCHULER, 1992).
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A continuacién exponemos la estructura general del trabajo, en el que se abordan los distin-
tos objetivos especificos de modo progresivo a lo largo de cuatro capitulos. El Capitulo | lo dedica-
mos al estudio del concepto de AO, a partir tanto la literatura que acerca del AO desde un punto de
vista expreso como desde la perspectiva del conocimiento, para concluir ofreciendo nuestra propia
definicion de AO, a la vez integradora de definiciones existentes e instrumental en relacion a los
objetivos de nuestro trabajo.

En el Capitulo Il ahondamos en la conexion entre DRH y AO. En primer lugar estudiamos la
conexion entre DRH y AO a partir de propuestas mas o menos expresas existentes en la literatura
A continuacion acometemos el mismo objetivo, pero tomando como punto de partida las propues-
tas de los expertos acerca de la existencia de un conjunto de mejores practicas de DRH, que nosc
tros denominamos de alta implicacion.

En el Capitulo 11l nos centramos en nuestra propuesta de cuatro practicas de DRH que consi-
deramos fundamentales para conducir a la organizacion hacia la mejora de sus resultados en el marc
del desarrollo del proceso de AO, concluyendo con la exposicién general del modelo propuesto de
integracién entre DRH y AO.

Por ultimo, cerramos el trabajo con el Capitulo IV dedicado a las conclusiones. Tras unos bre-
ves comentarios globales, con los que valoramos el grado de consecucion de los objetivos plantea
dos, procedemos a ofrecer una sintesis recapitulatoria de las principales ideas y reflexiones expues
tas a lo largo del trabajo, enfatizando especialmente las aportaciones mas originales. Por ultimo,
cerramos el trabajo con la exposicion de una serie de ideas finales desprendidas de nuestro trabajc
a modo de sugerencias para la practica empresarial.

CAPITULO I. ELAPRENDIZAJE ORGANIZATIVO (AO)

El AO es un término complejo, con la existencia de multiples y diversas definiciones segun
el enfoque adoptado para su estudio, asi como de los objetivos especificos que se persigan. Asi pue
con el objeto de culminar este capitulo con la propuesta de una definicion propia de AO que com-
bine rigor conceptual y académico con pragmatismo en cuanto a su utilidad para la gestion empre-
sarial, consideramos imprescindible estudiar el concepto de AO desde dos frentes distintos pero com-
plementarios. Asi, en primer lugar -primer epigrafe del presente capitalmlizamos la literatura
gue estudia el AO desde un punto de vista expreso, incluyendo tanto la corriente descriptiva -mas
académica- como prescriptiva -mas pragmatica-. En segundo lugar -segundo epigrafe-, enfocamos

2 Por decisién convencional propia, y en favor de la claridad expositiva, denominamos epigrafes a las divisiones princi-
pales de los capitulos, cuyos titulos van precedidos por dos digitos; denominamos subepigrafes a las siguientes divisio-
nes, con titulos precedidos por tres digitos; y por Ultimo, denominamos secciones a las divisiones de orden inferior, con
titulos precedidos por cuatro digitos.
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el AO desde el punto de vista del conocimiento. En el tercer y ultimo epigrafe del capitulo ofrece-
mos nuestra propia definicion de AO, a la vez integradora de definiciones existentes e instrumental
en relaciéon a nuestros objetivos.

1.1. El aprendizaje organizativo en sentido expreso.

La literatura acerca del AO en un sentido expreso del término esta experimentando un creci-
miento en aportaciones verdaderamente espectacular. No obstante, desafortunadamente, este crecie
te interés por el tema no se ha traducido en un consenso que en principio seria deseable para que
materia adquiriese una cierta personalidad como area de estudio de pleno derecho. En esta linea s
manifiestan oL y LyLEs (1985: 803), quienes afirman gque no existe una teoria 0 modelo de AO amplia-
mente aceptado. En consonancia con esta ausencia de consenso, destacamos que diversas disciplir
han enfocado la cuestién desde muy distintas perspectastEREY-SviTH, 1997). Es mas, incluso
desde una perspectiva concreta, se pueden encontrar multitud de definiciones distintas de AO. En est
sentido, BANG (1997: 75) afirma que existen tantas definiciones de AO como escritores en la materia.

En el primer subepigrafe tomamos contacto con el AO a partir de la definicion del aprendizaje
individual. Muchos conceptos relacionados con el mismo sientan asi las bases para la profundizacion
en el estudio del aprendizaje como fenémeno relevante en el ambito de la organizacion entera.

En el segundo subepigrafe, partiendo de una seleccion de definiciones existentes de AO, ana-
lizamos el concepto de AO a partir del estudio del mismo desde los distintos elementos clave que
suponen la esencia de dicho concepto.

En el tercer y Ultimo subepigrafe ahondamos en la distincion entre literatura descriptiva, estric-
tamente centrada en la explicacién de la dindmica del AO en las organizaciones, y literatura pres-
criptiva, centrada en la identificacion de las caracteristicas definitorias de un tipo ideal de organiza-
cion, la llamada organizacion que aprendBEDLA, 1995; BRSTERBY-SMITH, 1997; BANG, 1997).

1.1.1. El aprendizaje individual como metéafora y punto de partida para el estudio del apren-
dizaje organizativo.

Tomamos la siguiente definicion de partida sencilla de aprendizaje: «asimilacion y elabora-
cion de nuevos contenidos de conciencia, de vivencia y de experiencia, asi como de modos de con-
ducta» (MJRGA, 1984: 23). Asi, desde un punto de vista amplio, el aprendizaje combina aspectos
cognitivos y de conducta, y la experiencia adquiere un papel impdcttante

3 Sin entrar, por razones practicas en el marco de este trabajo, en la consideracion de las distintas escuelas psicoldgica:
del aprendizaje.
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Se ha defendido de modo amplio en la literatura especializada que el AO es mayor a la suma
del aprendizaje individual de los miembros que la componen (por ejenmgdesAN LANE Y
WHITE, 1999; RoL y LyLES, 1985; KM, 1993; MoHRMAN Y MOHRMAN, 1993; NcoLINl y MEZNAR,
1995). A partir de esta idea formulamos nuestra primera premisa fundamental de la relacién entre
aprendizaje individual y AO: la existencia de aprendizaje individual es una condicién necesaria pero
no suficiente para la existencia de AO

Creemos util considerar, ademas del aprendizaje individual de las personas, también el apren-
dizaje desarrollado en los grupos de todo tipo existentes en la organizacion. Asi, el AO se produce
mediante un proceso de amplificacién del aprendizaje producido de modo progresivo a nivel de
personas, después grupos y, por ultimo, en el ambito de la organizacion emtssu(LANE Yy
WHITE, 1999; Km, 1993). De todos modosl, AO es algo mucho mas complejo que una simple suce-
sion de sumas de aprendizajes de unos ambitos mas restringidos a otros mas amplios

El aprendizaje individual ha sido frecuentemente considerado como (til metéfora ilustrativa de
cuestiones anélogas identificables en el AO. En este sentidorAYy ScHON (1978, 1996) destacan
la necesidad de, con el objeto de poder simplemente dar un primer paso hacia el aprendizaje, ser cons
cientes dda diferencia existente entre la teoria de accion expuesta y la teoria de accion Asiuso
la primera teoria de accion -expuesta- esta constituida por los valores, creencias y pautas de compot
tamiento que defendemos explicita y publicamente como determinantes de la accién. La segunda teo
ria de accién -en uso- la conforman valores, creencias y pautas de comportamiento mas profundas «
implicitas, y en definitiva reales, generalmente no reconocidas expresamente, que son las guias autér
ticas de nuestro comportamiento constatabld.f. Estas cuestiones estan estrechamente relaciona-
das con la existencia de ciclos autorreforzados de razonamiento defensivo, que pretenden esconder Ic
problemas en vez de afrontarlos, asi como echar las culpas a «otros» en vez de querer aprender de I
errores, comportamientos en definitiva altamente contraproducentes para el aprébidizaje (

Otro aspecto importante del aprendizaje individual, utilizado como metéfora ilustrativa para
la comprensién del AO, es la problemética acerca edequizacion del aprendizaje en distintos
niveles En primer lugar, el aprendizaje bdacle Unico(ArRGYRISY ScHON, 1978, 1996), de nivel
inferior (FoL y LyLEs, 1985) o adaptativo €8GE, 1990a,b), el tipo de aprendizaje mas simple y
superficial, acontece cuando los problemas se perciben y resuelven dentro de un marco de referen
cia asumido e incuestionable, centrdndose en los sintomas y no en las causas profundas. El objetiv:
de este primer tipo de aprendizaje es el orden, el control y la predecibilidad; por ejemplo, mediante
la reparacion o sustitucion de una maquina averiada, de modo que el proceso productivo vuelva a
funcionar igual que antes de la averia.

En segundo lugar, el aprendizajehiele doble(ARGYRISY SCHON, 1978, 1996), de nivel
superior (FoL y LYLES, 1985) o generativo E8GE, 1990a,b), mas complejo y ligado a procesos de
retroalimentacion, desafia y redefine las reglas generales que actian a modo de lentes a través de I
cuales se perciben e interpretan los problemas, y asi se obtiene una guia para el comportamient
organizativo. La raiz del problema se percibe como existente de modo implicito en la definicion del
marco de referencia general -por ejemplo, el redisefio del funcionamiento y el papel de la maquina
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averiada en el proceso de produccion, o incluso el redisefio de todo el proceso, o0 mas alla el énfasis
en la identificacion de otras causas, tales como insuficientes motivacion y/o formacién de los emplea-
dos, disefio de productos defectuoso, etc.-. Ambos tipos de aprendizaje son necesarios, pero es
nivel del aprendizaje de bucle doble donde la dinamica apropiada en aras a la consecucion del ali-
neamiento con el entorno bajo condiciones de elevada turbulencia puede tomar lugar eficazmente
(McGILL, SLocum y LEI, 1992).

SWIERINGA Y WIERDSMA (1992), con la intencion de ir incluso mas lejos, definen el aprendi-
zaje debucle triple el cambio de conducta que obedece a un cambio realmente profundo de menta-
lidades, asunciones y creencias. La cuestidn radica en no sélo redefinir marcos de referencia, sina
en cambiar los valores més profundos a través de los cuales los marcos de referencia se evaldan
crean -por ejemplo, en relacion con el anteriormente mencionado proceso de fabricacion, la cues-
tion clave seria una profunda reflexion y cuestionamiento de acerca de la necesidad de dicho pro-
ceso, y asi el posible cambio radical del producto y/o el mercado, o incluso la redefinicion de la pro-
pia mision de la organizacion-. Es en este nivel donde creemos que cuestiones tales como el cambic
estratégico ambicioso, el cambio cultural profundo y similares deben situarse.

1.2. Definicién de aprendizaje organizativo.

En latabla 1.1ofrecemos, en orden cronoldgico, una lista de las definiciones de AO que con-
sideramos mas relevantes.

TABLA 1.1. Principales definiciones de aprendizaje organizativd 5.

FECHA AUTOR(ES) DEFINICION DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

1963 GeErTy MARCH | Proceso adaptativo a través del cual las empresas responden a cambios en el
entorno mediante el reajuste de sus metas, reglas de atencién y normas para
la investigacion. Las organizaciones cambian sus metas, modifican su aten-
cién y revisan sus procedimientos en funcién de su experiencia.

4 Con el propésito de minimizar sesgos, no todas las definiciones han sido directamente extraidas de modo literal de un
fragmento especifico de las obras originales -aquél donde se hace referencia expresa a la definicion de AO-. Asi, en algu-
nos casos, las definiciones recogidas en la tabla se han elaborado a partir de una sintesis o integracion de las ideas expre
sadas por los autores a lo largo de la totalidad de sus textos originales, siempre con la intencién de reflejar con mayor
exactitud las ideas de dichos autores. Cuando el mismo autor ha definido el AO de modo similar en distintos trabajos, se
ha optado por considerar el mas antiguo de ellos.

5 Recientes revisiones de la literatura, al no ofrecer una definicién explicita de AO, no aparecen en la tabla (por ejemplo,
CROSSAN LANE Yy WHITE, 2000; RSTERBY-SMITH, 1997; T5ANG, 1997). No por ello carecen estos trabajos de importan-
cia. Todo lo contrario, dado que los autores de dichos trabajos se dedican a analizar con gran rigor definiciones, teorias
y perspectivas ya existentes y proponen taxonomias, renunciando deliberadamente a complicar la ya suficientemente
enrevesada marafa conceptual.

-92- ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 215

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DIRECCION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Victor Oltra Comorera

FECHA

1965

1969

1974

1976

1978

1979

1980

1981

1982

AUTOR(ES)

QANGELOSIY
DiLL

SMON

DuNcAN

MARCHY OLSEN

ARGYRISY
ScHON 6

DUNCAN Y
WEIss

MLLER y

FRIESEN*

HEDBERG

CGHAKRAVARTHY *

DEFINICION DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Proceso esporadico y gradual que es producto de las interacciones entre tres
tipos de estrés, generando resultados tanto individuales como organizativos.

Creciente entendimiento y reestructuraciones con éxito de problemas orga-
nizativos por parte de los individuos, reflejandose en los elementos estruc-
turales y resultados de la misma organizacion.

Proceso mediante el cual las subunidades buscan, obtienen y utilizan infor-

macién acerca del entorno para tomar y ejecutar decisiones eficaces| Dicho
proceso incluye el uso de distintas estructuras, con el objeto de adaptarse a
la incertidumbre, estabilidad, presiones y cambios del entorno.

Proceso a través del cual las organizaciones adaptan su conducta en|funcién
de su experiencia. Modifican sus entendimientos de un modo intencighada-
mente adaptativo. En el proceso de aprendizaje, los actores imponen|orden,
atribuyen significado y proporcionan explicaciones para obtener utilidad de
la experiencia en condiciones de ambigliedad.

Proceso a través del cual los miembros de la organizacién detectan grrores
o0 anomalias y los corrigen mediante la reestructuracion de la teoria dejaccion
(las normas, asunciones y estrategias inherentes a las practicas colectivas),
asi como mediante la codificacion y la incorporacion de los resultados de su
indagacion a los mapas e imagenes organizativos.

Proceso en la organizacion a través del cual se desarrolla conocimiento acer-
ca de las relaciones entre acciones y resultados y de los efectos del entorno
sobre las mismas. El aprendizaje se conecta con procesos de entendimiento
gue son rutinas interpretativas para detectar y corregir problemas.

La adaptacion organizativa es el proceso a través del cual modificaciones en
la direccion evolutiva de los elementos mutuamente reforzados de lal estra-
tegia, la estructura y el entorno extrapolan tendencias pasadas.

Proceso a través del cual los miembros (de la organizacién) adquierer|y pro-
cesan informacion mediante la interaccién con sus entornos con el objeto de
incrementar su comprension de la realidad con la observacién de los resul-
tados de sus actdsl. desaprendizaje es el proceso a través del cual los miem-
bros (de la organizacion) desechan conocimiento, dando paso a nuevas res-
puestas y mapas mentales. El desaprendizaje se acompafia de reaprendizaje
(por ejemplo, estableciendo nuevas conexiones entre estimulos y respuestas
y modificando mapas cognitivos).

La adaptacion organizativa es el proceso continuo a través del cual la émpre-
sa esta mejor preparada para la existencia bajo las condiciones de un entorno
cambiante. La adaptacion es el propoésito principal de la direccion estratégica.

6 Existe segunda edicién de 1996, revisada y actualizada.
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DEFINICION DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

La adaptacién organizativa es el proceso de seleccion, interpretacion y res-
puesta a estimulos, el cual identifica los atributos del entorno para estable-
cer teorias de accion, codificadas en las estrategias e ideologias organizati-
vas prevalecientes.

Proceso de compartir conocimiento, creencias o asunciones desarrallado a
través de la experiencia que se dirige hacia la adaptacién de objetivos, la
atencion selectiva al entorno y la basqueda de soluciones a problemas.

Proceso de desarrollo de entendimiento, conocimiento y asociaciones entre
acciones pasadas, la eficacia de dichas acciones y acciones futuras, y asi
mejorar las accioneka adaptacion es la habilidad de realizar ajustes incre-
mentales como resultado de cambios en el entorno, cambios en la estructu-
ra de objetivos u otros cambios.

Proceso basado en rutinas, dependiente de la historia y orientado a resulta-
dos mediante el cual las subunidades codifican inferencias de la historia en
rutinas que guian el comportamiento.

Cambio del comportamiento organizativo.

Procesamiento de informacion que cambia la gama de potenciales conduc-
tas de la organizacion. El aprendizaje implica la adquisicién de conocimiento
reconocido como potencialmente Util para la organizacién, aunque no|siem-
pre es eficaz.

Adquisicién, sostenimiento o cambio de significados intersubjetivos a tra-
vés de los vehiculos artefactuales de su expresion y transmision y las accio-
nes colectivas del grupo.

Los modos en que las empresas construyen, suplementan y organizan cono-
cimiento y rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas, y
adaptan y desarrollan eficiencia organizativa mediante la mejora del Uso de
las habilidades generales de sus fuerzas laborales.

Incremento de la capacidad de una organizacion para la toma de accion eficaz.

Proceso a través del cual los directivos adquieren consciencia de las cuali-
dades, patrones y consecuencias de sus propias experiencias, y desarrollan
modelos mentales para entender dichas experiehei@slaptacion es una
respuesta inadecuada al entorno turbulento y competitivo de hoy en dia. El
aprendizaje es imperativo. El desaprendizaje organizativo es fundamental,
de modo que el aprendizaje organizativo es mas que simplemente adquirir
nuevo conocimiento y entendimiento; requiere que los directivos desapren-
dan viejas practicas obsoletas y desechar modos de procesar experiencias
que funcionaron en el pasado.
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FECHA AUTOR(ES) DEFINICION DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
1993 MOHRMAN Y Capacidad de una organizacién para alterar sus patrones de actuacion para
MOHRMAN anticiparse y/o responder al cambio del entorno, mediante la adicién de nue-

vos patrones de actividad, la eliminacién de patrones innecesarios,|y/o el
desarrollo de mecanismos que permitan la apropiada combinacion de patro-
nes de actividad para situaciones particulares del entorno.

1994 BARNETT Proceso basado en la experiencia mediante el cual se desarrolla conogimiento
sobre las relaciones entre acciones y resultados, se codifica en rutinas, se
integra en la memoria organizativa y puede cambiar el comportamiento [colec-
tivo.

1994 DxoN Uso intencionado de procesos de aprendizaje en los niveles individual, gru-
pal y del sistema, con el objeto de transformar continuamente la organiza-
cién en una direccién que aumente la satisfaccion dgtakesholders.

1995 Nevis, DIBELLA | Capacidad o procesos dentro de una organizacion para mantener o mejorar

y GouLb los resultados con base en la experiencia.
1995 NCOLINI Y Proceso continuo de construccion social, inherente a la misma existencia de
MEZNAR las organizaciones, a través del cual se transforma la cognicién adquifida en

conocimiento abstracto demostrable, y asi susceptible de manipulacion, pro-
cesamiento y control racional. El aprendizaje puede referirse tanto al proce-
so de modificacion cognitiva interminable (en el sentido de que el aprendi-
zaje es un proceso interminable), como al resultado del proceso (lo gue se
logra en el proceso de aprendizaje).

NoTas:

¢ Los subrayados indican revisiones de la literatura.

« Los asteriscos indican referencias que definen la adaptacion organizativa y no el aprendizaje organizati-
vo; no obstante, al estar ampliamente citadas dichas referencias por la literatura acerca del aprendizaje
organizativo, hemos estimado conveniente incluirlas en nuestra lista de definiciones de aprendizaje orga-
nizativo.

« El texto en cursiva hace referencia a elementos complementarios al aprendizaje organizativo, |pero con
una personalidad propia, y que resultan Utiles para realizar aclaraciones terminologicas. En concreto, se
trata de la adaptacion y del desaprendizaje.

Como primer comentario global a partir de las distintas definiciones de AO, destacamos la
generalizada identificacion del AO con procesos de cambio alimentados por algun tipo de estimulo,
orientados dichos procesos de cambio hacia la mejora de resultados. En esta linea se sitdan pract
camente todas las definiciones, de modo que a partir de esta aproximacion deliberadamente ambi:
gua, se puede llegar a las distintas definiciones especificas, dependiendo de como se definan el can
bio organizativo, el estimulo que incita a dicho cambio y los resultados que la organizacién pretende
lograr. Esta aproximacién preliminar al concepto de AO se esquematizfgemdal.1, y preten-
de servir como guia para desarrollar el presente subepigrafe.
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Estimulo Cambio Resultados

retroalimentacion

Figura 1.1.Aproximacién general preliminar al concepto de aprendizaje organizativo.

Para que esta aproximacion preliminar recoja fielmente la esencia de la gran mayoria de defini-
ciones de AO recogidas entébla 1.1, todos sus elementos deben tenerse en cuenta desde una pers-
pectiva muy amplia. A continuacién entramos mas a fondo en cada uno de estos elementos, a los que
sumamos las cuestiones de la adaptacion y el desaprendizaje que, aun dedicandoseles sus propias st
ciones, consideramos que constituyen en realidad extensiones -acerca de aspectos especialmente int
resantes y problematicos- de los elementos del cambio y de los resultados respectivamente.

1.1.2.1. Estimulo para el aprendizaje y aprendizaje organizativo.

Consideramos que, en el contexto especifico del AO, cualquier estimulo que impulsa a la orga-
nizacién a cambiar -por ejemplo, un cambio en el entorno-, que en adelante llamaestiowel
lo-elementppuede explicarse, en términos operativos, en el planteamiento por parte de la organi-
zacion de un objetivo de interaccion con dicho estimulo-elemento -la necesidad de cambiar algo en
la organizacién que minimice el impacto negativo sobre la organizacién del cambio en el entorno-,
gue en adelante llamaremosestimulo-objetivoEste estimulo-objetivo actia como impulsor del
cambio organizativo con el objeto de facilitar una evolucién futura de las caracteristicas del esti-
mulo-elemento mas favorables para la supervivencia y desarrollo de la organizacion -favorecer la
estabilidad futura del entorno, facilitar la rapida respuesta o incluso la anticipacion organizativa a
futuros cambios en el entorno-.

Teniendo en cuenta esta observacién, planteamos los estimulos como los objetivos de inte-
raccion con los mismos -los estimulos-objetivo-. Asi, a partir de las definicionesathald .1,
apreciamos que, de modo general, la necesidad de ajustarse a los cambios del entorno es el estimi
lo-objetivo para el AO mas frecuentemente mencionado de modo mas o menos éxpreso
(CHAKRAVARTHY , 1982; GERT Y MARCH, 1963; DUNCAN, 1974; McGILL Y SLocuMm, 1993; MEYER,

7 El estimulo-elemento es el cambio en el entorno.
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1982; MoHRMAN y MOHRMAN, 1993; S$iRIVASTAVA, 1983). En esta lineajdt y Lves (1985) esta-

blecen dicha cuestion como una de las areas de consenso en la literatura del AO. Otro aspecto mer
cionado es la necesidad de solucién de probléraBcYRISy ScHON, 1978; DUNCAN y WEISS,

1979; SvoN, 1969; SirivasTAvA, 1983). Otros estimulos-objetivo minoritarios expresamente cita-
dos son la obtencién de utilidad de la experiencia en condiciones de ambRyMdracH y OLSEN,

1976), el incremento de la comprension de la realiéiideEpBeERG 1981) o la mejora del uso de las
habilidades generales de la fuerza labBréDobpcsoN 1993). No obstante, dada la amplitud y por

tanto relativa ambigiiedad de dichos estimulos, creemos razonable considerar a los mismos comc
objetivos intermedios para la consecucion de objetivos de caracter mas finalista como el ajuste con
el entorno y la resolucién de problemas.

Por otra parte, destacamos la repetida mencion del relevante papei{plriencien el desa-
rrollo del AO, bien de modo explicito ABNETT, 1994; GERT y MARCH, 1963; MARCH Y OLSEN,
1976; McGILL y SLocuM, 1993; MoHRMAN Y MOHRMAN, 1993; Nevis, DIBELLA y GouLb, 1995;
SHRIVASTAVA, 1983) o implicito -extrapolacion de tendencias pasadasgily FRIESEN 1980); aso-
ciaciones entre acciones pasadas, la eficacia de dichas acciones y acciones futyrdsi(Es,
1985); codificacion de inferencias de la historiayLT y MARcH, 1988)-.

A partir de nuestra reflexién personal acerca del papel de la experiencia en las distintas defi-
niciones de AO, estimamos oportuno mencionar la cuestién de la experiencia en la presente secciér
dedicada al estimulo, por dos motivos fundamentales:

1. La experiencia es un elemento importante en el impulso del surgimiento de percepcion
-explicita o tacita- por parte de la organizacion acerca de la misma existencia del esti-
mulo-elemento.

2. La experiencia es el elemento clave para capacitar a la organizacion en la conversion de un
estimulo-elemento en un estimulo-objetivo. Consiguientemente, la experiencia aparece
como un factor clave para la existencia de AO.

1.1.2.2. Cambio organizativo y aprendizaje organizativo.

Consideramos que el cambio organizativo puede como elemento clave del AO incluir tanto el
cambio cognitivo como el cambio de comportamiento, y este (ltimo a su vez puede ser constatable o

8 El estimulo-elemento es la existencia de anomalias o problemas.

9 Este estimulo-objetivo se puede dividir en dos: la obtencién de utilidad de la experiencia y la superacién de situaciones
de ambigiiedad. A su vez, estos dos estimulos-objetivo derivan de sendos estimulos-elemento: experiencia y ambigie-
dad improductivas respectivamente.

10 La incomprensién o inadecuada comprensién de la realidad es el estimulo-elemento.

11 El estimulo-elemento es el nivel subdptimo y/o el ineficiente uso de las habilidades generales de la fuerza laboral.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 215 -97 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DIRECCION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Victor Oltra Comorera

potencial. Es mas, cualquiera de estos tres tipos generales de ¥gmbite darse por si solo 0 en
combinacién con alguno o todos los demas. Asi, las distintas definiciones de AO pueden entenderse
en funcidn del tipo o tipos de cambio organizativo -condiciones clave para la existencia de AO- inclui-
dos en cada una de dichas definicionesa{&, 1997). En laabla 1.2 mostramos una seleccion de
definicionest3 que resultan particularmente ilustrativas acerca de esta cuestion.

Asi, asumimos desde un punto de vista conceptual que el AO implica cambio organizativo,
aunque el cambio organizativo puede darse sin necesidad de AO. En otras hledorasp orga-
nizativo es condicién necesaria pero no suficiente para el AO

TABLA 1.2. Definiciones de aprendizaje organizativo segln la perspectiva acerca
del cambio.

DEFINICION PERSPECTIVA

«[...] adquisicion, sostenimiento o cambio de significados intersubjetivo€ambio cultural
través de los vehiculos artefactuales de su expresion y transmision y las accio-
nes colectivas del grupo» ¢k y Yanow, 1993: 384).

«[...] proceso mediante el cual la base de conocimiento de la organiza€@@mbio cognitivo
se desarrolla y moldea»H&@vasTtava, 1981: 15).

«[...] construccién social que transforma cognicion adquirida en cono€ambio cognitivo
miento abstracto demostrable»bLini y MEZNAR, 1997: 727).

«Una entidad aprende si, mediante su procesamiento de informacion, se €ambio cognitivo y de com-
bia la gama de sus comportamientos potencialegsef11991: 89). portamiento (potencial)

«[...] se ve que las organizaciones aprenden mediante la codificacion de i@&nbio cognitivo y de com-
rencias de la historia en rutinas que guian el comportamientos{ly | portamiento (potencial)
MARCH, 1988: 320).

«[...] proceso de mejorar las acciones mediante un mejor conocimient@gmbio cognitivo y de com-
entendimiento» (BL y LyLES, 1985: 803) portamiento (constatable)

«[...] cambio de comportamiento organizativow(SRINGA y WIERDSMA, | Cambio de comportamiento

1992: 33) (constatable)

FUENTE: Adaptacion de 3aNG(1997: 76), con el afiadido de
la definicién de NoLiNnty MEZNAR(1997).

12 Aunque no todas las definiciones se enmarcan en este contexto, ya que existen casos especiales que entienden el A
desde perspectivas particulares -y ciertamente interesantes-, como por ejemplo el cambio culturabfgageiGw,
1993, en la tabla 1.2).

13 En este caso estrictamente literales, pudiendo asi en algunos casos no coincidir con las definiciaées tid la
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1.1.2.3. Adaptacion organizativa y aprendizaje organizativo.

AO y adaptacion organizativa son dos conceptos estrechamente relacionados, y a su vez fuer-
temente ligados al cambio organizativo. Frecuentemente se confunden ambos términos, y en no poca
ocasiones se han llegado a utilizar de modo intercambiable. En este sentido, apreciamos que la mayc
ria de definiciones no abordan expresamente la diferencia entre adaptacion y AO. Destacamos den
tro de este grupo la definicibn deoMkRMAN Yy MOHRMAN (1993), quienes mencionan la posibilidad
de anticipacién, ademas de la simple respuesta -la estricta adaptacién- al cambio del entorno, comc
manifestacion del AO, de modo que, si bien no se establece una dicotomia adeptag#®, si
gue se identifica expresamente la posibilidad de un nivel superior, mas proactivo y ambicioso. Otras
definiciones dentro de este conjunto ajeno a la distincién expresa entre adaptacién y AO son las de
MILLER Yy FRISEN (1980), GIAKRAVARTHY (1982) y MEYER (1982), pero justo por el motivo contra-
rio, ya que definen expresamente la adaptacion organizativa y no el AO. No obstante, por los moti-
vos resefiados a pie detddla 3.1hemos considerado que sus aportaciones pueden a efectos prac-
ticos equipararse a definiciones de KO

Mencion aparte merecen las definiciones que entienden la adaptacion como algo diferencia-
do al AO. En este sentido, encontramos sendos ejemplos en las literaturas tanto descriptiva comc
prescriptiva. Dentro de la primerapEy LyLes (1985) otorgan a la adaptacion organizativa un carac-
ter incremental y de ajuste, es decir, una respuesta de la organizacion ante ciertos estimulos, sin qu
exista una clara comprension de las relaciones causales. El AO es, en cambio, mas radical y pro-
fundo, del cual la adaptacion puede formar parte. Por su parte, en la literatura prescriptiva encon-
tramos el ejemplo de &GiLL y Stocum (1993), quienes identifican la adaptacion como algo de
caracter reactivo, menos ambicioso y de un nivel inferior al AO, de caracter proactivo y mas ade-
cuado ante entornos turbulentos. Existe aqui una clara apuesta por el AO como la opcién correcta,
con claras implicaciones para las decisiones y politicas directivas.

En definitiva, creemos légico entender la adaptacion organizativa del modo que lo hacen los
autores que se han dedicado expresamente a diferenciar dicho concepto del AO. De este modo, no
parece fundamental para la diferenciacién entre adaptacion y AO la consideracién simultdnea de los
tres aspectos siguientes:

1. EIAO es mas ambicioso que la adaptacion en cuanto a objetivos, ya que se centra en mayor
medida en la consecucién de cambios de mayor profundidad, en la mejora de resultados a
largo plazo y en el ajuste con las exigencias de un entorno turbulenty (FrLEs, 1985;

McGILL y SLocum, 1993).

2. EI AO implica una comprension de las relaciones causa-efecto reciprocas entre los facto-
res contextuales determinantes de estimulos y las acciones de la organizacion frente a dichos
estimulos, algo que no sucede con la adaptacion YR YLES, 1985).

14 Por ejemplo, WrkiNs y MARsick (1993) utilizan el modelo de &#er (1982) como marco conceptual para efectuar sus
propuestas prescriptivas acerca de como desarrollar un organizaciéon que aprende.
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3. El AO puede interpretarse como cambio cognitivo y/o cambio potencial en el comporta-
miento y/o cambio constatable en el comportamiento, mientras que la adaptacion sélo puede
interpretarse como cambio constatable en el comportamiento.

Cambio organizativo

Aprendizaje Adaptacion
organizativo organizativa

Figura 1.2.Relaciones de inclusion y exclusion entre cambio, adaptacion y aprendi-
Zaje organizativo.

De este mod@daptacion y AO pueden darse de modo individual o de modo corgargste
caso una parte de las relaciones causa-efecto serian comprendidas y otra no, segin la actuacién sob
las mismas por parte del aprendizaje o de la adaptacion respectivamente-, siempre en el marco de
cambio organizativo. Con respecto a la relacion entre adaptacion y cambio organizativo, observa-
mos una situacion analoga a la descrita para la relacion entre AO y cambio organizativo. Es decir,
toda adaptacion implica cambio organizativo, pero no todo cambio organizativo implica adapta-
cion. En la figura 1.22squematizamos graficamente estas cuestiones, incluyendo las analogas con
respecto al AO, a modo de resumen de las relaciones de inclusion y exclusion entre cambio, adap-
tacion y AO.
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1.1.2.4. Resultados organizativos y aprendizaje organizativo.

Dadas las connotaciones positivas de la palabra «aprendizaje», el AO se suele asociar con un
mejora de resultados $ANG, 1997: 78). En este sentido, a partir de la revisién de las distintas defi-
niciones de AO recogidas entébla 1.1, observamos el importante papel de los resultados organi-
zativos como objetivo final del aprendizaje, y por tanto Gltimo eleni€eio la cadena de impac-
tos sucesivos -estimulo-cambio-resultados- representativa del proceso de AGguéasel). Asi
lo manifiestan de un modo relativamente expreseELosly DiLL (1965), DxoN (1994), DobGsoN
(1993), LEVITT y MARCH (1988), Nevis, DIBELLA Yy GouLb (1995) y SvoN (1969). En cuanto al
resto de definiciones, esta idea se puede interpretar como implicitamente integrada en las anterior-
mente resefiadas menciones a los estimulos-objetivo.

Por otra parte, estimamos interesante la consideracion de los resultados organizativos desde
tres dimensiones distintas. En primer lugar, los resultados organizativos en su sentido mas estricto
y clasico -desde una perspectiva econémico-empresarial-, es decir, la consideracion de indicadores
cuantitativos econdmico-financieros -productividad, ventas, cuota de mercado, rentabilidad, etc.-.
Desde este punto de vista destacamos la literatura prescriptiva que asume como punto de partida I
definicién del AO como la Unica fuente de ventaja competitiva sostenible (por ejem@auR
1988; Lel, S.ocum y PTTs, 1999; MbHRMAN Yy LAWLER, 1993; SaTA, 1989).

En segundo lugar, los resultados organizativos en un sentido mas amplio, como el impacto de
la actividad organizativa en la satisfaccion de las distintas partes interesaaasholderspro-
pietarios, directivos, empleados, clientes, sociedad, etc.- (por ejempieyC1992; DxoN, 1994;

ULRICH, Jck ¥y VON GLINow, 1993; WATKINS Y MARsIck, 1993).

En tercer lugar, los resultados organizativos desde un punto de vista menos riguroso, que inclui-
ria cualquier impacto por parte de politicas y/o cambios y/o comportamientos organizativos en la
estructura y/o funcionamiento de la organizacién. En este sentido, la mayoria de definiciones de AO
de latabla 1.1puede considerarse que se ajusta, como minimo, a esta interpretacién de resultados
organizativos, en linea con el esquema general del proceso de AO representéigarenlla.

A partir de lo expuesto hasta el momento en la presente seccién, consideramos que, si bien
la existencia de resultados organizativos de uno u otro tipo -en el sentido expuesto en el del parra-
fo anterior- es parte integrante del proceso de AO, a efectos practicos para la direccion de empre-
sas resulta particularmente interesante la conexion entre el AO y los resultados organizativos desde
un punto de vista riguroso del término -resultados econdmico-financieros y/o satisfacstién de
keholders-. Asi, deseamos diferenciar claramente entre los resultados que son en realidad parte inte

15 sin perjuicio de la gran relevancia de los procesos de retroalimentacion, tal como ifigiza lh.1, en consonancia
con nuestra asuncion de que el AO es un proceso continuo e inalcanzable -analogamente a, por ejemplo, la gestion de l¢
calidad total-.
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grante del proceso de desarrollo del AO, y los resultados que son verdaderamente consecuencia de
desarrollo eficaz del proceso de AO -y en parte determinados por el anterior tipo de resultados-. En
relacion con estas ideas, las recomendaciones normativas que se formulan desde la literatura pres
criptiva del AO a favor del desarrollo de la organizacién que aprende nos parecen especialmente
Utiles 18,

El impacto del AO sobre los resultados organizativos es una cuestion sumamente comple-
ja y delicada, a partir de la problemética acerca de si el AO resulta siempre beneficioso para la
organizacién o bien puede ser tanto beneficioso como perjudicial. Identificamos dos puntos extre-
mos. Por una parte, la literatura mas estrictamente descriptiva defiende que el aprendizaje puede
bien ayudar a la organizacion en la consecucion de sus objetivos, bien tener un impacto neutro al
efecto, o incluso negativo, si se aprende lo incorrecto o de un modo equivocado (por ejemplo,
Cook y Yanow, 1993; HUBER, 1991). Por otra parte, los autores mas estrictamente pragmaticos
defienden el AO como intrinsecamente beneficioso y cuestion clave para el éxito (por ejemplo,
McGiLL, S.ocum y LEI, 1992).

Personalmente creemos que ninguna posicion extrema posee la razén absoluta; cada una tien
sus legitimos motivos, objetivos y audiencia. Por otra parte, consideramos que entre estos dos extre-
mos existe de hecho un continuo de distintos enfoques. Asirfsy SCHON (1978) -autores semi-
nales de la literatura descriptiva del AO- defienden los procesos de AO como mecanismos de libe-
racion de contraproducentes ciclos de razonamientos defensivos y evasion de responsabilidades y
por tanto, claramente orientados a la mejora de resultados. Por otra 2etea D1995) -perte-
neciente a la corriente prescriptia propone cierta cautela en la ambicién de aprendizaje, ya que
la pretensidn de alcanzar niveles elevados de aprendizaje que impliquen el cuestionamiento de los
marcos de referencia -el aprendizaje de bucle doble o generativo- puede en ocasiones ocasionar u
grave perjuicio, dado el elevado riesgo asumido, en contextos especificos, en introducir cambios
radicales en procedimientos de traB8j&s de destacar que estas ideas contrastan con la$de M
Stocum y LEI (1992) -citados en el anterior parrafo como ejemplo prescriptivo en defensa del AO
como intrinsecamente beneficioso-, quienes precisamente defienden el aprendizaje generativo comc
la misma esencia de la organizacion que aprende -frente a una organizacién meramente adaptativi
Yy, por tanto, de menor rendimiento-.

16 Entramos mas a fondo en esta cuestion en el préximo epigrafe. Por otra parte, la literatura prescriptiva también supone
un apoyo importante para la defensa de la conexiéon entre DRH, AO y resultados organizativos, cuestion en la que pro-
fundizamos en el préximo capitulo.

17 Aunque debemos aclarar queBBLLA (1995) propone en realidad un enfoque contingente. Asi, en situaciones de rela-
tiva estabilidad serfa Gtil una concepcién de la organizacién que aprende como una cuestién de capacidades que se debe
desarrollar eficientemente en dicho entorno sencillo y predecible. En cambio, es ante situaciones de elevada turbulencia
y, por tanto, de necesidad de cambio -el marco de nuestro trabajo-, cuando el enfoque mas puramente normativo -las
caracteristicas ideales de modo universal de la organizaciéon que aprende- debe tenerse en cuenta.

18 DiBELLA (1995) como ejemplo el accidente de la central nuclear de Chernobil, en Ucrania.
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En el contexto de esta discusiérpdason(1993: 377) propone que «el AO tiene general-
mente consecuencias positivas, a pesar de que los resultados [mas inmediatos] del aprendizaje pue
den ser negativoss$. Por otra parte, 9ANG (1997: 79) afirma que el aprendizaje normalmente, aun-
gue no siempre, incrementa la capacidad de una organizacion para obtener mejores resultados. Ma
especificamente, este autor destaca dos cuestiones. De un lado, la difereragiaeentizaje apro-
piadoy aprendizaje inapropiadg, de otro lado, la distincién entre el AO en sentido estricto y la
puesta en practica de las lecciones aprendidas$, dejando de lado la consideracién de la puesta
en practica de las lecciones aprendidas, el AO [apropiado] conducira automaticamente a la obten-
cion de mejores resultadabkif.: 78)20. Ahora bien, si la problematica de la implementacion se tiene
en cuenta, ni siquiera el AO apropiado es una condicidon necesaria ni suficiente para la mejora de
resultados (ibid 78). Con el propésito de evitar las complicaciones del aprendizaje inapropiado, se
puede plantear definicion del aprendizaje como la adquisicidon de conocimiento apropiado Unica-
mente (FoL y LyLES, 1985; T8ANG, 1997: 79).

Como conclusién de esta seccion, consideramos que el AO no es condicién ni necesaria ni
suficiente para la mejora de resultad@n este sentido, mediante el aprendizaje, la organizacion
incrementa su potencial para la mejora de los resultados, que se hara efectivo en la medida en que
el proceso de desarrollo del AO interactie sinérgicamente con politicas organizativas deliberadas
orientadas a la mejora de resultados -especialmente si estas politicas estan relacionadas, implicita
0 explicitamente, con el cambio organiza#io

1.1.2.5. Desaprendizaje organizativo y aprendizaje organizativo.

En esta ultima seccién del subepigrafe dedicado a la definicién del AO abordamos una pro-
blematica interesante: la distincion que algunos autores proponen entre apreritzsajgrgndi-
zaje, de modo que este Ultimo aspecto es tan necesario como el primero. En definitiva, para lograr
un desarrollo eficaz de todo proceso de aprendizaje, la organizacion debe tratar de olvidar, borrar o
eliminar conocimientos y/o comportamientos adquiridos anteriormente que ya no son adecuados
ante una situacion distinta §bBERG 1981; McGILL Yy SLocum, 1993).

Avanzando en esta discusion, creemos que precisamente el desaprendizaje sera Util cuando s
abandonen conocimientos y/o comportamientos que ya no son beneficiosos para la organizacion;
pero no porque se eliminen o borren de modo absoluto e irrevocable, sino porque la organizacion es

19 Corchetes afiadidos, que justificamos a partir del ejemplo que ofcexes®N (1993: 377) de resultado negativo del
aprendizaje: el aprendizaje mediante la comision de errores. En definitiva, se ha aprendido porque se ha cometido un
error, pero esto mismo se supone se traducira -0 al menos tiene un alto potencial para traducirse- en una mejora de accio
nes con el objeto de no repetir ese mismo error y, a la larga, mejorar los resultados organizativos.

20 Corchetes afiadidos.

21 En concreto, en el marco de este trabajo, adquieren una importancia fundamental las practicas de direccién de DRH de
alta implicacion.
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consciente de su existencia, de la posibilidad de utilizarlos, y decide no explotarlos, guardandolos
convenientemente en la memoria organizativa en previsiéon de su futura utilidad o no utilidad. En
este sentido, destacamos las aportaciones que enfatizan la importancia de aprender de los errore:
mas que desaprender como sinénimo de olvidar, lo cual resulta contraproducentel@39).

Por otra parte, no consideramos aprendizaje y desaprendizaje como procesos independientes
se trata precisamente de que el desaprendizaje se desarrolle dentro y forme parte integrante del
mismo proceso de aprendizaies mas, de modo andlogo a la distincion mencionada en la anterior
seccion entre aprendizaje apropiado -conducente a la mejora de resultados si se acompafia de u
acertado proceso de puesta en practica- y aprendizaje inapropiado -no conducente a la mejora de
resultados-, proponemos la diferenciacion edésaprendizaje apropiadpdesaprendizaje ina-
propiado, con connotaciones equivalentes en relacién con los resultados.

Consiguientemente, aprendizaje y desaprendizaje apropiados pueden generar. En cambio, tantc
aprendizaje como desaprendizaje inapropiados no generan AO. En este Ultimo caso, puede distin-
guirse entre una situacion 4© inexistentesin consecuencias ni positivas ni negativas- y una situa-
cion de AO negativo, es decir, detiaprendizajerganizativo -la organizacién aprende lo incorrecto
ylo a comportarse de modo incorrecto, de modo que los resultados se ven perjddicados

Como conclusién pragmatica, consideramosaigte AO cuando la organizacion esta inmer-
sa en una dinamica de desarrollo de aprendizaje apropiado -y, en su caso, también de desaprendi-
zaje apropiado, con el objeto de reforzar al primero- y gestiona adecuadamente los procesos de
implementacion de cambios relacionados con el conocimiento desarrollado.

1.1.3. Enfoques descriptivo y prescriptivo del aprendizaje organizativo.

Anteriormente ya hemos hecho mencién a la existencia de dos grandes corrientes, descripti-
va y prescriptiva, que tratan de modo expreso el AO. Ciertamente podrian identificarse multitud de
criterios distintos de clasificacién de las aportaciones en el tema del AO. Ahora bien, la distincién
entre literatura descriptiva y prescriptiva es importante por dos razones principalmente: (1) el rela-
tivo consenso sobre la misma existencia de dichas corrientes -claramente mayor que en el caso dt
otros criterios de clasificacién- y (2) la adscripcién inmediata y voluntaria por parte de la mayoria
de autores a uno u otro grupo, especialmente expresa en el caso de la literatura prescriptiva.

22 En términos matematicos, a partir de la premisa fundamental de que el AO es mayor que la suma del aprendizaje indi-
vidual (Al) de los miembros de la organizacion (véase subepigrafe 1.1.1., del Capitulo 1) podemos establecer las siguien-
tes premisas mas desarrolladas -aunque obviando el desaprendizaje para simplificar la exposicion-. Asi, asumimos que
existe AO si AO > 3 Al, que a su vez es eficaz -mejora de resultados- si la organizacion gestiona adecuadamente los pro-
cesos de implementacion del conocimiento desarrollado, o bien latente -resultados no afectados- si se descuida dicha
implementacion. Por otra parte, no existe AO si AO = 5 Al -resultados no afectados-, mientras que existe antiaprendi-
zaje si AO < Y Al -resultados perjudicados-.

-104 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 215

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DIRECCION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Victor Oltra Comorera

En sintesis, las aportaciones desde la corriente descriptiva del AO se centran en explicar como las
organizaciones aprenden, y en principio no presuponen el AO como algo positivo 0 negativo, sino sim-
plemente como algo que ocurre en la realidad y que hay que tratar de entender adecuadamente para, fu
damentalmente, contribuir a la construccion de teoria. Asi pues, desde esta literatura, dirigida princi-
palmente a la audiencia académica, se hace hincapié en el rigor teérico y conceptual, y no se persigue
objetivos de tipo normativo. De este modo, la literatura descriptiva del AO tiene como objeto comprender
los procesos de aprendizaje en las organizaciones, sin hecesariamente tratar de cansiiarps (E
SwitH, 1997: 1086). La corriente descriptiva es mas antigua que la prescriptiva, y en ella se enmarcan
los trabajos mas clasicos del aprendizaje desde una perspectiva orientada a la empresa.

Por su parte, la literatura prescriptiva esta mucho mas orientada a la practica, y recomienda a
la direccion empresarial una serie de medidas a llevar a cabo en la edificacion de una organizacion
ideal, la llamadarganizacién que aprend8. Esta corriente es relativamente reciente, ya que el
mismo concepto de organizacion que aprende suele atribuirse al trabajo pioreve@ ¥0a).

En latabla 1.3 ofrecemos, en orden alfabético, la definicidn y caracteristicas fundamentales que
determinan este tipo de organizacion segun cada uno de los que consideramos principales autore
representativos de esta corriente.

TABLA 1.3. Principales definiciones de la organizacion que aprenci.

FECHA AUTOR(ES) DEFINICION CARACTERISTICAS
1990 $NGE Una organizacion que se halla enCinco disciplinas: dominio personal,
constante expansion de su capacidathodelos mentales, visibn comparti-
para crear su futuro. da, aprendizaje en equipo y pensa-
miento sistémico.
1991 FEDLER, Unacompariia que aprendBes una| Once caracteristicas: enfoque estra-
BURGOYNEY compafiia que crea oportunidades|dé&gico de aprendizaje, politica parti-
BoYDELL aprendizaje para todos sus miembrosipativa, estrategia avanzada de ges-
y es capaz de trasformarse a si mismon de la informacion, contabilidad
en conjunto. y control formativos, intercambio

interno, remuneracion flexible,
estructuras capacitadoras, trabajado-
res en las fronteras como investiga-
dores del entorno, aprendizaje entre
compaiiias, clima de aprendizaje,
autodesarrollo para todos.

23 Nos referimos a la llamadearning organizatioren la literatura anglosajona. En adelante utilizamos la que considera-
mos mas adecuada traduccion del término: organizacion que aprende -no obstante, en espafiol tambiéroggahabla de
nizacién inteligenteorganizacion capaz de aprendeorganizacion aprendedora-

24 véase nota al pie 4.

25 Estos autores prefieren hablar de la «compafifa» y no de la «organizacién» que aprende, dadas las supuestas connot:
ciones del segundo término como algo mecanico, abstracto e inerte, frente al primero, mas vivo y dafdmico (
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FECHA AUTOR(ES)
1992 McGILL,
SLocumy LEl
1992 LEONARD-
BARTON
1992 SVIERINGA Y
WIERDSMA
26

27

28

DEFINICION CARACTERISTICAS

Una organizacion que puede res-Cinco dimensiones del comporta-
ponder a nueva informacién median-miento directivo: apertura, pensa-
te la alteracién de la misma «pro-miento sistémico, creatividad, senti-
gramacién» a través de la cual lamiento de eficacia y empatia.
informacién se procesa y evalla. Se

enfatiza el aprendizaje generativo o

de bucle doble.

Un laboratorio de aprendizajé es = Cuatro subsistemas, cada uno c¢on
una organizacion dedicada a la creauna actividad , un valor y un sistema
cién, acopio y control de conoci- directivo2’. (1) Apropiacion y reso+
miento. El conocimiento esta inte- lucion del problema: resolucién de
grado en equipos y procesos fisicoproblemas independientg, iguali-
y en las personas. Los aspectos ntarismo y respeto por el individug,
técnicos, las practicas directivas y losrecompensas en funcion de los resul-
valores subyacentes son los elementados. (2) Acopio e integracion del
tos clave que renuevan y apoyan laonocimiento: integrar el conoci-
base de conocimiento. miento interno, conocimiento
compartido, ayudar al aprendiza-
je y la educacion de los emplea-
dos. (3) Desafio del statu quo: expe-
rimentacion continua, riesgo positivo,
rigurosa seleccién y gestion de carre-
ras. (4) Creacion de una organizacion
de investigacion virtual a través de
las redes: integracion del conoci-
miento externo, apertura al conoci-
miento externo, obtencién de recur-
sos de alianzas y redes.

Una organizacion que no solo es capaguatro caracteristicas distintivas:
de aprender, sino también aigren- | (1) Estrategia de desarrollo conti-
der a aprender: el metaprendizalel | nuo; (2) Estructura basada en redes
desarrolloes el concepto clave de laorganicas descentralizadas (adho-
organizacién que aprende, el cuakracia); (3) Cultura orientada a las tareas,
requiere el potencial para aprender délexible, orientada a la resolucion de
manera colectiva en el nivel mas altoproblemas y creativa. (4) Sistemas|de
y dificil: el aprendizaje de bucle tri- apoyo para reflexionactuar y enfrens
ple, en el nivel de los principios. tarse a la complajad.

A efectos practicos consideramos que se puede asimilar la concepcion de laboratorio de aprendizaje a la organizacién
que aprende.

Aparecen numerados los subsistemas, y después de la mencién de cada uno de ellos aparecen en estricto orden la act
vidad, el valor y el sistema directivo que los definen.

En el sentido de otorgar una alta autonomia a los individuos, de modo que éstos identifiquen y resuelvan los problemas
independientemente dado su claro conocimiento de los objetivos de la organizaciomgEBARTON, 1992: 26).
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FECHA AUTOR(ES) DEFINICION CARACTERISTICAS

1993 GARVIN Una organizacién capacitada paraCinco actividades principales: reso-
crear, adquirir y transferir conoci- lucién sistematica de problemas,
miento, asi como para modificar suexperimentacion, aprender de |la
comportamiento para reflejar nuevoexperiencia pasada, aprender de|los

conocimiento y entendimiento. demas, transferir el conocimiento!
1993 WATKINS y Una organizacion que aprende con-Seis imperativos para la accion: crear
MARSICK tinuamente y se autotransforma. Eloportunidades para el aprendizaje

aprendizaje se desarrolla en indivi-continuo, promover la indagacion|y
duos, equipos, la organizacion, eel didlogo, animar a la colaboracidn
incluso las comunidades con las cuay el aprendizaje en equipo, estable-
les la organizacién interacciona.cer sistemas para capturar y com-
Proceso continuo y estratégico, resulpartir el aprendizaje, delegar y capa-
ta en cambios en conocimiento,citar a las personas hacia el logro|de
creencias y comportamientos, |yuna vision compartida, conectar alla
mejora la capacidad organizativa pararganizacion con su entorno.
innovar y crecer.

1995 NONAKA Y Unacompafiia creadora de conoci- Desarrollo del ciclo continuo de con-
TAKEUCHI miento?9 es aquella que logra el éxito version del conocimientéf, adop-
gracias a su capacidad de crear nueveion del sistema de toma de decisio-
conocimiento, diseminarlo por toda nesmiddle-up-down managemest
la organizacion e incorporarlo a pro-de la estructurhypertext organizai
ductos, servicios y sistemas. tion 32, asi como del principio de
redundancia y solapamiento en|la
organizaciors3,

29

30

31

32

33

Este trabajo pertenece a la literatura que no trata el AO de modo expreso y lo hace, por tanto, desde el punto de vista de
conocimiento -asi hacemos referencia a dicho trabajo de modo oportuno en el préximo epigrafe-. No obstante, dada la
gran relevancia prescriptiva de la teoria dinamica de creacion de conocimiento, consideramos adecuado -atendiendo a
criterios practicos- incluir a la compafiia creadora de conocimiento en la lista de concepciones de la organizacion que

aprende.

Resumido en el epigrafe 1.2.2.

Se trata de ofrecer una alternativa a la clasica dicotomia de exidswnversushottom-upen cuanto a la centraliza-
cién, jerarquizacion y proceso de toma de decisiones, otorgandosele a la direccién intermedia un papel fundamental de
conexion entre la élite estratega y la base operativa (véase tanobiémN1988).

Se trata de superar otra dicotomia: la referida a organizaciones burowettessrganizaciones organicas; se aboga
por una organizacién altamente flexible, capaz de redefinir su estructura como jerarquica o adhocratica segun las con-
tingencias especificas en distintas etapas de la vida organizativa.

Se pretende justificar que una organizacion con una plantilla sobredimensionada, funciones superpuestas, distintos equi-
pos que compiten entre ellos por solucionar un mismo problema, etc. conducen a la larga a resultados de innovacion de
mayor impacto y a la mejora de la situacién competitiva, recuperandose con creces la inversion inicial necesaria (véase
también NoNAKA, 1990).
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FECHA AUTOR(ES) DEFINICION CARACTERISTICAS

1995 Nevis, DiBeLLA | Toda organizacion es un sistema ddiez factores facilitadores: acopio de

y GoulLp 34 aprendizaje y no existe un mejorinformacién acerca del entorno, con-
modo de aprender; los procesos deiencia de desfase entre resultados
aprendizaje estan arraigados en laeales y deseados, preocupacion por

propia cultura y estructura de la orga-la medicién, mentalidad de expefi-

nizacion. mentacion, clima de apertura, edu-

cacion continua, variedad operativa,

participacion a todos los niveles en

propuesta de nuevas ideas y méto-

dos, liderazgo comprometido, pers-

pectiva sistémica.

A partir de la existencia de un conjunto de caracteristicas que, segun la corriente prescriptiva,
definen el tipo ideal de organizacién, observamos de modo preliminar que dichos rasgos estructu-
rales, de disefio, de actitud directiva e incluso de practicas concretas, ofrecen importantes puntos de
conexion entre AO y DRH, y muy especialmente en relacion con las practicas de DRH de alta impli-
cacion.

Por dltimo, en laabla 1.4se muestran algunas de las principales diferencias existentes entre
las corrientes descriptiva y prescriptiva.

TABLA 1.4. Corrientes descriptiva y prescriptiva del aprendizaje organizativo.

CORRIENTE DESCRIPTIVA CORRIENTE PRESCRIPTIVA
Cuestion clave. ¢,Cémo aprende una organizacién?¢Coémo deberia aprender una orga-
nizacién?
Audiencia objetivo. Personas del mundo académico. | Personas del mundo de la empréesa.
Objetivo. Construccion de teoria. Mejora de resultados organizativos.

Principal fuente de informacion. Recogida de datos sistematica. Experiencia consultora.

Relacion entre aprendizaje y Puede ser positiva 0 negativa. Tiende a considerarse positiva.
resultados.

FUENTE: Adaptado de 3anG(1997: 85).

34 Dentro de la corriente prescriptiva, estos autores enfocan la cuestién de un modo distinto a los demés. No se define a la
organizacion que aprende como algo quéef® ser, sino como algo queeseAsi, toda organizacion es un sistema de
aprendizaje, y los directivos deben identificar y potenciar los mecanismos existentes donde el aprendizaje ya se desa-
rrolla. De este modo, se proponen unos mecanismos facilitadores del aprendizaje, no para adquirir unas caracteristicas
especificas, sino para identificar los mecanismos existentes de aprendizaje y potenciar a la propia orientacién hacia el
aprendizaje (IBELLA, Nevisy GouLb, 1993; DBELLA, 1995).
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Como conclusion del presente subepigrafe, destacamos que ambas corrientes poseen fortale
zas y debilidades, y asi apostamos por una perspectiva integradora en busca de una complement:
riedad reciproca, todo ello hacia la utilidad practica de su interaccion sinérgica.

1.2. El conocimiento en la organizacion.

El conocimiento es un recurso fundamental para competir con éxito en el turbulento entorno
actual. Esta afirmacion ha sido defendida tanto desde una perspectiva arglial@96, 1998;
CoLE, 1998; RANT, 1996a,b, 1997; dNAKA, 1991, 1994; WNAKA Yy TAKEUCHI, 1995; $ENDER
1996; $ENDERY GRANT, 1996; EECE 1998; WHITEHILL, 1997) como desde el contexto particular
de la importancia creciente del trabajo del conocimign{DavenPORT, DE LONG y BEERS 1998;
DAVENPORT, JAVENPAA ¥ BEERS 1996; Dwis y BoTkIN, 1994; SArRBUCK, 1992). Ademas, a partir de
las definiciones de AO recogidas en la tabla 1.1, asi como en las definiciones de la organizacion que
aprende de le@abla 1.3 apreciamos la importancia del conocimiento como elemento clave en el con-
texto del AO. Asi, creemos que es atihsiderar el conocimiento como el principal resultado inme-
diato del proceso de A@ su vez el conocimiento impacta en el AO, de modo que se crea un efec-
to de influencia reciproca sinérgica entre ambos.

Asi pues, este epigrafe, en el que enfocamos la cuestién del conocimiento como un elemento
fundamental en el estudio del AO, se divide en dos subepigrafes. En el primero definimos el cono-
cimiento, distinguiendo claramente dicho término de la informacion. En el segundo, nos centramos
en la conexién entre AO y conocimiento, a partir principalmente de los trabajos de los expertos mas
relevantes en el campo del conocimiento en la organizacion.

1.2.1. Definicién de conocimiento.

En el marco de este trabajo, entendemos el conocimiento como algo producto del aprendiza-
je, y especificamente como su principal resultado inmediato. Asi, el conocimiento aparece como un
elemento clave en el proceso de AO, y en cierto modo es la medida cuantificable de la eficacia del
aprendizaje.

35 Es decir, la problemética especifica de las organizaciones o procesos que dependen en mayor medida de las capacidade
intelectuales de las personas, frente a las consideraciones estrictamente fisicas o manuales. El sector servicios es el mé
afectado, y dentro de él merecen especial atencién las organizaciones de servicios profesionales a otras organizaciones
No obstante, dados los importantes cambios tecnolégicos y la dindmica de la economia globalizada, se ve crecientemente
afectado un mayor nimero y diversidad de organizaciones y sectores, especialmente en las zonas mas industrializada:
del planeta. En este sentidorUZkeR (1991, 1993) afirma que el conocimiento es el recurso econémico basico -ni el
capital, ni los recursos naturales, ni el trabajo- de la actual sociedad del conocimiento, y asi el reto méas importante de las
empresas en el mundo desarrollado es el incremento de la productividad de los trabajadores del conocimiento y de ser-
vicios.
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Entendemos el conocimiento como algo distinto y mas ambicioso que la simple posesion de
informacion (McGILL, S.ocum Y LEI, 1992; NdNAKA Y KONNO, 1998; \bn KROGH, 1998; SARBUCK,
1992). Apoyandonos endNAKA y TAKEUCHI (1995: 58), el nexo fundamental entre conocimiento
e informacién es que ambos términos implis@gmificadg de modo que ambos conceptos son dota-
dos de contenido mediante procesos de construccion social y especificos a un contexto determina-
do. En cuanto a las diferencias, dos son las caracteristicas principales privativas del conocimiento
frente a la informacion: (1) existencia deenciasy compromiso, con una clara apuesta por una
perspectiva o intencién especifica, y (2) orientaciéreadadn mediante la cual se pretende lograr
algo (ibid: 58). Asi, «la informacién es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento es crea-
do por el mismo flujo de informacioén, anclado en las creencias y el compromiso de quien lo posee»
(ibid.: 58).

NONAKA y TAKEUCHI (1995) proponen la definicién del conocimiento como «creencia verda-
dera justificada», combinando la tradicion occidental, mas centrada en la «verdad» con la oriental,
centrada en la «creencia justificadax». Asi, el conocimiento aparece como un proceso dinamico huma-
no de justificacion de las creencias personales hacia la «veidatl)» En este sentido, considera-
mos que el concepto de «verdad» no debe interpretarse en un sentido estricto, sino en un sentidc
amplio de utilidad en la consecucién de unos objetivos. Asi pues, mediante el proceso de desarrollo
del conocimiento se trata de continuamente moldear -mas que simplemente encontrar- una «verdad»
gue no es mas que un mejor modo de percibir, entender e interpretar la realidad y que nos permite
cambiar nuestro modo de actuar y, en concreto, lograr una mayor eficacia en la resolucién de pro-
blemas.

Asi pues, el conocimiento es algo mucho mas subjetivo y elaborado que la informacion. No
obstante, la informacién también es resultado de la elaboracion de datos mediante la utilizacion de
métodos vy filtros con componentes subjeti#sSin embargo, si bien elaboracion y subjetividad
son elementos ciertamente inevitables y necesarios en la informacion, un abuso de los mismos puedt
desembocar en la llamada informacion distorsionada o manipulada. Por el caigdaoi@acion y
subjetividad constituyen la misma esencia distintiva del conocimiento

1.2.2. El conocimiento en la organizacion: aspectos mas relevantes y conexién con el apren-
dizaje organizativo.

La consideracién del conocimiento como un recurso clave para la organizacion implica la
necesidad de adopcién, por parte de la direccién, de mecanismos adecuados para optimizar su utili-
dad, y en este sentido aparece el concepgesion del conocimientd. En este contexto, desta-

36 Y asu vez los datos también se han obtenido mediante procedimientos sujetos a cierta subjetividad y aleatoriedad, depen-
diendo de la accesibilidad a los mismos, la disponibilidad de medios y las caracteristicas de las fuentes.

37 El cual retomamos mas adelante en este subepigrafe.
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camos la existencia de una importante corriente de la literatura que, desde el marco general de le
direccion estratégica y, partiendo de la base de la teoria de la organizacion basada en los recurso
(FERNANDEZ, MONTESY VAzQUEZ, 1997; ERNANDEZY SUAREZ, 1996; (RANT, 1991), se centra en la
elaboracién de urteoria dindmica de la empresa basada en el conocim{@®enT, 1996b, 1997;
SPENDER 19964a).

Por otra parte, aunque en intima relacién con la corriente anterior, destacamos los trabajos que
se centran explicitamente ercteacion de conocimien{€Hoo, 1996, 1998; WNAkA, 1991, 1994;
NONAKA Yy KONNO, 1998; NoNAKA Y TAKEUCHI, 1995; \oN KrROGH, 1998). En concreto, considera-
mos que merece especial atencidietaia dinamica de creacién de conocimiefitoNnAaka, 1994;
Nonaka y TakeucHi, 1995). Segln esta teoria, con el claro objetivo de fomento de la innovacion
como fuente fundamental de ventaja competitiva sostenible en un entorno altamente turbulento, se
identifican y diferencian claramente los tipos de conocimiento tacito y exgficstos dos tipos
de conocimiento interactian de modo reciproco a través de los procesos de internalizacion -de expli-
cito a tacito- y de externalizacién -de tacito a explicito-. Ademds, cada uno de dichos tipos de cono-
cimiento también experimenta los procesos de socializacién -tacito a tacito- y combinacion -expli-
cito a explicito-. Todos estos procesos de conversion del conocimiento constituyen la espiral de
creacion de conocimiento en su nivel epistemolégico. En el nivel ontoldgico, se produce una ampli-
ficacion de la espiral de creacién de conocimiento, desde el nivel individual, a través de los niveles
grupal, organizativo e interorganizativo. Ademas, hay que tener en cuenta los constantes procesos
de retroalimentacion, tanto en el nivel epistemolégico como en el ontolégico, de modo que la espi-
ral de creacion de conocimiento evoluciona constantemente.

Desde un punto de vista mas amplio, retomamos el concepto de gestién del conocimiento,
apuntado en el primer péarrafo del presente subepigrafe. Multitud de autores han aportado diversas
definiciones (por ejemplo, ERNANGOMEZ 1998; QUINTAS, LEFREREY JONES 1997; RVILLA Y PEREZ,

1998; &Lva, CARMENATE ¥ CABRERA, 1998). Aunque ciertamente diversas en forma, el contenido
de la mayoria de definiciones es relativamente convergente, y lo sintetizamos con definicién senci-
lla, amplia e integradorda gestion del conocimiento viene determinada por el conjunto de politi-
cas organizativas que tienen por objeto la optimizacion de la utilidad del conocimiento como recur-
S0 estratégico de la organizacion

38 El conocimiento explicito es aquel del que se tiene clara consciencia de su posesion, es facilmente identificable, alma-
cenable y transmisible -mediante bases de datos, informes, lecciones y cursos formales, etc.-. En cambio el conocimiento
explicito es mas sutil, no siempre identificable de modo consciente y mas dificilmente transmisible -por ejemplo, el saber
hacer de un artesano adquirido con la experiencia de muchos afios y que éste no seria capaz de explicar con palabras,
gue se transmite mediante las relaciones tradicionales entre maestro y aprendiz- o8eggity NakeucH! (1995), la
tradicion occidental ha enfatizado especialmente el conocimiento explicito, mientras que la oriental ha hecho lo propio
con el conocimiento tacito -aunque se le suele reconocamraY? (1966) la introduccion del conocimiento tacito en la
teoria de la organizacién occidental-. ASiNNkA y TAKEUCHI (1995) abogan abiertamente por otorgar al conocimien-
to tacito la importancia que merece, para equilibrar la balanza y reconocer en definitiva que ambos tipos de conocimiento
son relevantes y mutuamente complementarios. En esta linea, otros awokegfly SENSIPER1998; SUNT-ONGE,

1996) también han insistido en la importancia del conocimiento tacito frente al estrictamente explicito.
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Destacamos el caracter transversal que, a nuestro juicio, define la politica de gestion del cono-
cimiento de una organizacion. Asi, decisiones que afectan a la gestién del conocimiento pueden abar-
car desde el registro de una patente hasta la contratacién de un experto, pasando por decisiones rel;
tivas a la formacion, la difusién de valores compartidos o el fomento del trabajo en equipo. Todo ello
sin perjuicio de que puedan crearse departamentos de gestion del conocimiento en sentido estricto
todo depende de cada caso particular, en funcién de las prioridades organizativas y estratégicas y d
las caracteristicas estructurales de cada organizacion. En todo caso, la gestion del conocimiento deb
trascender al propio departamento de gestion del conocimiento -caso de existir é%nismo

En concreto, dos aspectos claves definen la gestién del conocimiento en el contexto del AO.
El primero es la facilitacion de la conversién de informacion y experiencia en conocimiento, a nivel
tanto individual como grupaEl segundo, y verdadera esencia de la gestién del conocimiento, es el
objetivo demaximizacién del valor de las interrelaciones entre personas y grupos en la organiza-
cién, en la medida en que estas interrelaciones potencian la creacion de valor afiadido por parte de
conocimiento a medida que éste asciende desde el nivel individual, a través del grupal, hasta llegar
al organizativo. Es decir, se trata de facilitar que el conocimiento desarrollado por cada persona o
grupo se utilice commputde informaciorfO para otras personas 0 grupos, que a su vez procesaran
para desarrollar conocimiento, llegando finalmente al nivel organizativo y asi al desarrollo de ruti-
nas4l En este contexto, la premisa basica de que el aprendizaje organizativo, operacionalizado
mediante el desarrollo de rutinas, es mayor que la suma del aprendizaje individual de sus miembros,
requiere que el valor de las interrelaciones entre personas y grupos sea43ositivo

Estas cuestiones diferencian la gestidn del conocimiento de la formacion estricta, ya que esta
Ultima tan so6lo impacta sobre logputsestrictamente directos -no provenientes del conocimiento
de otros individuos o grupos- del proceso de aprendizaje indiitlyalen casos excepcionales,
grupal-, ademas de no tener en cuenta los requerimientos para un proceso eficaz de transformacion

39 De modo anélogo a lo que se defiende en relacion con la gestién de la calidad desde sus planteamientos mas avanzado
de gestion de la calidad total.

40 En un sentido amplio, incluyendo ademas de informacién en sentido estricto, también experiencia y estimulos diversos
de caracter mas técito.

41 El concepto de rutinas se discute en el préximo epigrafe.

42 De modo analogo a las reflexiones del final de la seccién 1.1.2.5, del Capitulo I, y en especial de la nota al pie 22, esta-
blecemos las siguientes premisas matematicas. Consideramos que el valor de las interrelaciones (VI) entre individuos
y grupos es la diferencia entre la suma del aprendizaje individual de los distintos miembros de la organizacion (3 Al)
-aunque en realidad habria que afiadir el aprendizaje desarrollado por los grupos, que obviamos a efectos practicos con
el objeto de simplificar la exposicién- y el AO. Asi, si VI > 0, entonces AO > 5 Al y, por tanto, existe AO -bien efi-
caz bien latente segun la gestion de la implementacién-; si VI = 0, entonces AO = Y Al, no existe AO; por ultimo, si
VI < 0, entonces AO < Y Al, existe antiaprendizaje -por ejemplo, una situacion de total descoordinacion, objetivos con-
trapuestos entre miembros, luchas internas de poder, ocultacion de informacion, etc.-.

43 Dichos inputs son los elementos de la informacién en un sentido amplio (véase nota al pie 40).
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de dicha informacién en conocimierfto En cambio)a gestion del conocimiento, mas alla de la
formacién tradicional, contempla politicas en campos tales como la socializacidn, la gestion de la
cultura empresarial o la transmision eficaz de la vision y mision de la organiza@émpoliticas y
practicas concretas en el campo de la DRH adquieren aqui un papel fundamental -en general, por ¢
consideracion de tanto la gestion del conocimiento como de la DRH como elementos de disefio orga-
nizativo y, en particular, por la interconexion explicita del contenido operativo entre practicas con-
cretas de DRH y de gestién del conocimiefit@le modo que éstas llegan incluso a confundirse-.

Asi, la gestién del conocimiento constituye un nexo de unién fundamental entre DRH y AO

1.3. Definicién instrumental de aprendizaje organizativo.

A partir de todo lo expuesto anteriormente en el presente capitulo, procedemos a ofrecer una
definicion de AO que estimamos cumple los dos requisitos siguientes: (1) es integradora de los
grandes enfoques tratados -por una parte el AO en sentido expreso, incluyendo las corrientes tantc
descriptiva como prescriptiva, y por otra parte el conocimiento-; (2) es operativa y esta orientada
a la consecucion del objetivo general del trabajo. La definicién de AO queda, pues, del siguiente
modo:

El aprendizaje organizativoes un proceso dindmico a través del cual la organizacion, a par-
tir de estimulos diversos -especialmente la existencia de cambios en el entorno y de problemas-, uti-
liza informacion y experiencia para desarrollar conocimiento apropiado que, a su vez, define y/o
modifica rutinas organizativas mediante las cuales el comportamiento de la organizacién se orien-
ta mejor hacia la consecucién de sus objetivos.

Identificamos varios elementos clave en esta definicion de AO:

» La existencia de problemas y cambios en el entorno que estimulan a la organizacién a impul-
sar el proceso de aprendizaje.

e La transformacién de informacién y experiencia en conocimiento.
« La integracién del conocimiento en rutinas, y asi la definicién y/o cambio de las mismas.

« Lareorientacion del comportamiento a partir de las rutinas hacia la consecucion de los obje-
tivos organizativos.

44 No obstante, si consideramos la formacién desde un punto de vista no tradicional y mas amplio -aunque para nosotros ya
no se trataria de formacion-, podemos interpretar que la formacion si puede llegar a tener en cuenta estas cuestiones. Aq
cabria hablar de socializacién, difusién de valores, etc., que ciertamente pueden establecer unas guias o pautas para fac
litar que el individuo o el grupo procese de un modo adecuado la informacién -mas alla de simplemente adquirirla- de
forma que obtenga de ella la mayor utilidad para el desempefio eficaz de su trabajo -y asi se desarrolle conocimiento-.

45 Enesta linea, consideramos especialmente relevante la cuestion del capital intelectual (por ejesrmoyNEoSHAL,
1998; URICH, 1998; QUINN, ANDERSONY FINKELSTEIN, 1996a,b; WG, 1997).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 215 -113 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DIRECCION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Victor Oltra Comorera

Creemos oportuno desarrollar el concepto de rutinas, atribuido a la aportacion original de
NEeLsony WINTER (1982), para quienes este término hace referencia a la capacidad colectiva de desa-
rrollar pautas de accion reconociblesNf AND y RUETER (1994) realizan una profunda y rigurosa
revision de la literatura acerca de las rutinas, las cuales consideran como el «nexo crucial entre estruc
tura y accion, entre la organizacién como objeto y la organizacién como proceso», afirmando ade-
mas que «las rutinas se han convertido en una piedra angular en las teorias de la adaptacion y €
aprendizaje organizativoib(d.: 484).

Desde una perspectiva de AO, consideramos particularmente interesante la concepcion de ruti-
nas de EviTT y MARcH (1988: 517): «[...] formas, reglas, procedimientos, convenciones, estrate-
gias y tecnologias alrededor de las cuales se construyen las organizaciones y a través de las cuale
operan las mismas. También incluye la estructura de creencias, marcos de referencia, paradigmas
cédigos, culturas y conocimiento que sostienen, elaboran y contradicen las rutinas formales. Las ruti-
nas son independientes de los actores individuales que las ejecutan y son capaces de sobrevivir un
rotacion importante en los actores individuales. [...] se graban en una memoria colectiva». Esta es
una definicion muy amplia de rutinas, que incluye el mismo concepto de cultura organfzétiva
nuestro juicio, no obstante, rutinas y cultura son conceptos claramente diferenciados -aunque fuer-
temente relacionados-. Consideramos que las rutinas son, en parte, el resultado en términos de corr
portamiento de la cultura organizativa.

Otros autores, desde diversos puntos de vista, también conceptualizan las rutinas en el contex-
to del AO: como soporte de codificacion del conocimient®{BTT, 1994: 14), como el componente
operativo de los modelos mentales compartidos,(K993)47, como un elemento burocratizador que
puede ser beneficioso combinado equilibradamente con autonomia del individuo y estructura iguali-
taria en tanto que se proteja de la imitacién por la competens@u(X, 1992), o como la misma
memoria procedimental que guarda el conocimiento de este tipo -mas tacito y perdurable, diferen-
ciado del conocimiento declarativo, mas explicito y fuga@y BACDAYAN, 1994)-.

Asi pues, diferenciando entre asunciones, valores y creencias -que determinan la cultura- y
pautas especificas de accidén y conducta -rutinas en sentido estricto-, definimos instrumentalmente
a las rutinas en el marco de nuestra propia definicién de AO. Asi, entenderntisdascomopau-

46 segun BHEIN (1985), reconocido experto en el campo de la cultura empresarial, la esencia mas auténtica de la misma
responde al nivel méas profundo de asunciones basicas y creencias de caracter relativamente inconsciente que definen y
comparten los miembros de una empresa, en tanto que interpretacion basica de la visién que la empresa tiene de si mismi
y de su entorno. Estas asunciones y creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas tanto de st
sistencia en su medio externo -y configuran el sistema de adaptacion externa- como de su autoafirmacion como sistema
social -y configuran el sistema de integracion interitéd.{.

47 E| otro componente de los modelos mentales compartidos, de caracter cognitivo, estaria constituido por las visiones com-
partidas del mundak(id.). No obstante interpretamos que, a efectos préacticos, este componente cognitivo lo configuran
las asunciones y creencias determinantes del sistema de interaccion interna de la cultura, segun el clasico modelo de cul-
tura empresarial dec8eiNn (1985) -véase nota anterior-.
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tas identificables de comportamiento colectivo en la organizacion, no dependientes directamente de
la influencia especifica de miembros individualgsy desarrolladas tanto de modo tacito como
explicito en el contexto del esfuerzo de la organizacién por lograr sus obijetivos.

En el contexto del AO, otros dos términos aparecen frecuentemente en la literahera-
ria organizativa(por ejemplo, BRNETT, 1994; LEVITT Y MARCH, 1988; ROTH Yy KLEINER, 1998;
SiMON, 1991; $ENDER 1996b; BANG, 1997) y los modelos mentales compartiffos ejemplo,
Kim, 1993; &NGE 1990a, 1992). A efectos operativos, consideramos (til integrar el contenido de
ambos términos -bien de modo Unico o compartido, segun el enfoque especifico adoptado en la defi-
nicion de los mismos-, en los conceptos de conocimiento organizativo -resultado, mediante la inte-
raccion de personas y grupos, del procesamiento e interpretacion de informacion, experiencia y esti-
mulos-, rutinas organizativas -pautas de comportamiento colectivo- o cultura organizativa -asunciones,
valores y creencias compartidas-. En definitiva, a nuestro juicio, cuando la literatura se refiere a la
memoria organizativa o a los modelos mentales, interpretamos que se refiere a los aspectos espec
ficos que, dentro de los contenidos que caracterizan el conocimiento, la cultura y/o las rutinas en una
organizacién dada, relacionan dichos elementos con el AO. De este modo, creemos innecesario afia
dir mayor complejidad a nuestra concepcion del AO, con el objeto de, en definitiva, ofrecer en el
Capitulo IV un modelo de conexion entre AO y DRH relativamente sencillo y, por tanto, util para la
practica empresarial.

CAPITULO Il. DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS Y APRENDIZAJE ORGANI-
ZATIVO

En este Capitulo Il ahondamos en la conexion entre DRH y AO. El capitulo esta dividido en
dos epigrafes. En el primero estudiamos la conexién entre DRH y AO a partir de propuestas mas o
menos expresas existentes en la literatura. En el segundo acometemos el mismo objetivo, pero tomar
do como punto de partida las propuestas de los expertos acerca de la existencia de un conjunto d
mejores practicas de DRH, que nosotros denominamos de alta implicacion.

2.1. Direccion de recursos humanos y aprendizaje organizativo: conexién directa.

Pueden encontrarse aportaciones realizadas por expertos en la materia que defienden de mod
explicito la conexion existente entre DRH y AO, tanto desde un enfoque general como centrado en
algunos aspectos especificos de la DRH. En este sentido, una conexion de caracter general entr

48 sin perjuicio de que, obviamente, y dependiendo de cada caso particular, miembros de la alta direccién especialmente
influyentes puedan ejercer un importante papel en la definicién, desarrollo y/o abandono de rutinas.
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DRH y AO podemos encontrarla entMken , Dutton y BEYER (1990), quienes abogan por el papel
crucial de la DRH como nexo entre los cambios del entorno y la respuesta organizativa a los mismos,
todo ello en el marco del proceso de AO. A su vend3oN(1993: 377) esgrime que la misma defi-

nicién de AO¥incorpora la asuncion de que el desarrollo de la estrategia de recursos humanos resul-
ta central para la politica de la empresa. En esta lioees ) HENDRY (1994) defienden la necesi-

dad de, en el contexto de la organizacién que aprende, «centrarse en cuestiones relacionadas con
implicacion de los empleados y, en general, en la creacion y desarrollo de un cambio de actitudes liga-
do al aprendizaje, y como éste se manifiesta a si mismo en cuanto a una estrategia de recursos humi
nos en expansionib(d.: 160). Por su parte,ABRIE y Pace (1997) asumen la importancia del desa-

rrollo de los recursos humanos en la mejora de resultados organizativos y la facilitacién del aprendizaje,
de modo que DRH y AO aparecen como dos cuestiones intimamente ligadas. Con una teoria mas ela
borada -la llamada perspectiva del aprendizaje-apropiaciémgdte y MUELLER (1998) defienden

gue es precisamente bajo el marco del aprendizaje como se puede lograr la auténtica transformacior
del conocimiento poseido por las personas en valor afiadido para la organizacion.

Entrando en mayor detalle,dMRMAN Yy MOHRMAN (1993) proponen de modo explicito en
favor del desarrollo del AO la implantacién de ciertas practicas con claras implicaciones para la
DRH. He aqui una seleccién de las mismas: incentivos que promocionen la asuncion de riesgos, tra-
bajo en equipo, autonomia de los empleados dentro de amplias guias de accién, comunicacién y for-
mas de compartir informacion extensivamente, cooperacion interfuncional y objetivos compartidos,
participacion de multiplestakeholdergn procesos de disefio, etc. En esta linegiM, S.ocum
y LEI (1992) se centran en las practicas directivas recomendables para la construccién de la organi-
zacion que aprende, y en este marco identifican una serie de practicas de DRH que, orientadas en i
direccidn correcta, ayudan a la organizacion a lograr el aprendizaje gengxdfistas practicas
son: sistema flexible de evaluacién del desempefio -basado mas en la valoracién del potencial y capa
cidades de las personas que en la realizacion de revisiones tradicionales de resultados obtenidos:
recompensas basadas en el desarrollo financiero y de los recursos humanos a largo plazo asi com
en la busqueda de sinergitatusadquirido segin el mérito y logros, movilidad a través de distin-
tas divisiones o funciones, mecenazgo como parte integral del proceso de evaluacion del desempe
fio y cultura tipo clan -fomento de valores compartidos-. Por su pareHJJck y VoN GLINow
(1993: 62) otorgan a las practicas de recursos humanos relacionadas con la seleccidn, la remunera
cion y la evaluacion del desempefio -entre otras cuestiones- un papel clave para construir capacidac
de aprendizaje en la organizacion.

Por otra parte, sin hacer referencia expresa a la DRH como tal, pero de hecho tratando cues-
tiones especificas de esta materegNarD-BARTON (1992) defiende que en un laboratorio de apren-
dizajes! resulta fundamental la remuneracion segun resultados -incluyendo, entre otras cuestiones,

49 véase la definicion del propio autor expuesta eabéa 1.1.

50 Segun estos autores el tipo de aprendizaje que precisamente define a la organizacién que aprende -véase la definicion di
estos autores entabla 1.3.

51 véase la definicién en labla 1.3, asimilable a efectos practicos a la mas extendida denominacién de organizacién que
aprende.
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la compensacién por adquisicién de habilidades y la posesion de acciones por parte de los emplea
dos5Z, el fomento del aprendizaje y la educacion de los empléddis como una especial aten-

cion a la contratacion y a la gestion de planes de carrera. En esta HoesaNCLANE y WHITE

(1999: 534) afirman que existen muchos factores que pueden facilitar e inhibir el proceso de AO,
algunos de los cuales son parte del mismo aprendizaje institucionalizado -asentado a nivel organi-
zativo-; citan como ejemplos de estos factores, entre otros, a los sistemas de recompensas y a los si:
temas de informacién, en nuestra opinion aspectos importantes en la DRH.

Como ultimo comentario de este epigrafe, consideramos interesante menciaogerRayB
GERHART (1996), quienes exponen que, a pesar de existir una amplia literatura que defiende la cone-
xion entre DRH y mejora de resultados organizativos, desafortunadamente no se ha realizado nin-
gun intento importante de explicarpbcesomediante el cual ciertas practicas de DRH impactan
en los resultados, y asi dotar de contenido a las famosas «cajas negras» que aparecen frecuentemel
en la literatura. A nuestro juicie] AO es precisamente un elemento clave a tener en cuenta para
explicar la dinamica del proceso de impacto de las practicas de DRH en los resultados

2. Direccidn de recursos humanos y aprendizaje organizativo: conexion a partir de las practi-
cas de alta implicacion.

Ya que la misma concepcion de la DRH implica que la funcién de recursos humanos adquie-
re una relevancia estratégica en la consecucion de los objetivos de la organizacién, asumimos el
punto de partida obvio de que mediante la DRH toda organizacion pretende mejorar sus resultados.
En esta linea, existe un amplio consenso acerca del impacto positivo de una eficaz DRH sobre la
mejora de resultados organizativos (por ejemptaxkBrand GeRHART, 1996; DxLERY y DoTy, 1996;

HuseLb, 1995; RerrFer 1994, 1998a,b;&uLER, 1992). Consiguientemente, coherentemente con
nuestra postura de interpretar el AO como un proceso mediante el cual la organizacién busca la con-
secucion de sus objetivos -y por tanto la mejora de resultados-, asumimos que existe una importan-
te conexion entre DRH y AO.

Estimamos interesante comenzar citando el importante trabajo de revisiosai® 11995)
quien, a partir de un analisis de trabajos empiricos anteriores, propone una serie de practicas labo
rales de alto rendimiento como conexién entre DRH y resultados organizativos. Estas préacticas son
procedimientos extensivos de contrataciéon y formacion, comparticion formal de informacién, eva-
luacion de actitudes, disefio de puestos, procedimientos de resolucion de agravios, participacion; as
como sistemas de evaluacion del rendimiento, promocién y compensacion con incentivos que reco-
nozcan y recompensen el mérito de los empleados.

52 Dado el sentimiento de propiedad que despierta y por tanto un mayor compromiso.

53 Tanto proporcionar oportunidades para el aprendizaje continuo en el trabajo, como facilitar la educacién formal de los
empleados en cuanto a estudios universitarios, asistencia a seminarios y conferencias tanto de contenido técnico comc
no, etc. Se trata, en definitiva, de potenciar al maximo a las personas como clave de futuras capacidades distintivas de
la organizacion y asi de ventaja competitiva.
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En esta linea, BLANEY y HusELID (1996) refinan el contenido de las practicas de alto rendi-
miento y proponen tres dimensiones de agrupamiento de las mismas, segin su impacto sobre (1) la:
habilidades, (2) motivacion de los empleados, y (3) la estructuracion del trabajo. En el primer grupo
incluyen la contratacion selectiva y la formacidn, en el segundo la compensacion por incentivos y
la proteccion a los empleados de tratamiento arbitrario, y en el tercero la participacion, el trabajo en
equipo y la seguridad en el empleo.

Siguiendo con esta perspectiva centrada en las mejores practicas de DRH, y entrando en ung
mayor concrecién en el contenido y direccion de las mismas, destacamos las aportaciaresrde P
(1994, 1998a,b), quien defiende la validez universal de un amplio conjunto de practicas de DRH
como mecanismo de mejora de resultados organizativos. Ofrecemos una sintesis de dichas practi-
cas: seguridad en el empleo, contratacién selectiva, disefio organizativo en torno a equipos auto-
gestionados y descentralizacion, salarios elevados y remuneracién por incentivos (tarhidén en
1998b) participacion de los empleados en la propiedad de la empresa, minimas barreras y distincio-
nes de statufyaja dispersion salarial (tambiénibid., 1993), comparticién extensiva de informa-
cion financiera y acerca de los resultados a través de toda la organizacion, particigacam? y
wermen®4, y promocion interna.

Entrando en la cuestion de como llamar exactamente al conjunto de mejores préacticas de DRH,
relevantes expertos le han otorgado nombres distintos. Asi, los especialistas se han referido a estt
conjunto de practicas como practicas pertenecientes a sistemas de DRH basacins gromiiso
-en contraposicion a las practicas de DRH basadas en sistemas de cortralr,(A994), practi-
cas laborales dato rendimientdHusELID, 1995), practicas progresivde DRH (DELANEY y HUSELID,

1996), sistemas de DRH de alta implicac{@awLER, 1993; MOHRMAN y LAWLER, 1993), y hay

quien ha optado por usar las distintas etiquetas de modo indistintegR 1998a,b). En este tra-

bajo nos inclinamos, por lo general, por la denominacién concreta de practicas de DRH de alta impli-
cacion.

Procedemos a realizar una seleccion de las principales practicas especificas de DRH que se
citan con mayor asiduidad como conducentes a la mejora de resultados organizativos. Cada uno de
los parrafos en los que se tratan las distintas practicas incluye una breve sintesis de la defensa de le
mismas, a partir de una seleccion de los principales trabajos existentes, cuyas citas se incluyen, entr
paréntesis, al final de cada parréfce

54 Porempowermentos referimos a la delegacion y autonomia en la toma de decisiones hasta los niveles mas bajos posi-
bles combinadas con la adecuada capacitacion de las personas para poderlas asumir. En adelante usamos la versién or
ginal del término en inglés.

55 La defensa de la conexién entre las mejores practicas de DRH y el AO se refuerza con la constatacion de que muchas de
las referencias citadas en esta lista de practicas son a su vez trabajos cuyo campo central es precisamente el AO.

56 La progresién en la enumeracion de las practicas es, segin nuestro propio criterio, funcién directa de la complejidad de
comprehension e implementacion de la practica y/o nivel de motivacion de los empleados pretendida.
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« Contratacion rigurosa y selectiva. Consideracion del proceso de contratacion y los gas-
tos a él asociados como una inversion estratégica. Es necesario un ajuste entre el perfil psi-
colégico y actitudinal del candidato y los valores y creencias fundamentales que confor-
man la cultura empresarial, con el objeto de sentar las bases de una elevada motivacion e
implicacién del empleado por la consecucién de los resultados organi2a{iDesanNEY
y HUSELID, 1996; HUSELID, 1995; lawLER, 1993; LEONARD-BARTON, 1992; McCALL, 1993;

PrerFrFER 1994, 1998a,b; BRPSTRAY ROZELL, 1993).

e Seguridad en el empleo. No se trata de defender el empleo de por vida, sino de adoptar
una orientacion estratégica de la organizacion segun la cual la flexibilidad no se base de
modo miope en la reduccion de personal, sino en la combinacion sinérgica de optimizacion
del potencial de dicho personal y conservacion del tamafio de la pkintide ANEY y
HuskeLID, 1996; DxLERY y DoTY, 1996; LawLER, 1993; ReFFER 1994, 1998a,b).

» Salarios elevados. Se debe desterrar la errbnea ecuacion entre paga y coste laboral, que
por desgracia conlleva con frecuencia la alimentacion de un circulo vicioso entre insatis-
faccién laboral y disminucién de la productividad. Es importante la superacién de la barre-
ra que -a modo de prerrequisito- supone un minimo nivel higiénico en el salario para que
cualquier otra practica centrada en la blsqueda de motivacion de caracter mas avanzado
-en especial de caracter intrinseco- pueda tener &xtei(R, 1994; QrPPELLIY CROCKER
HerTER 1996; REFFER 1994, 1998a,b,c).

< Formacién extensiva. Es ampliamente reconocida la necesidad de considerar la formacion
como un aspecto estratégico de la maxima relevancia, estableciendo planes formales al res-
pecto, y abarcando todos los niveles jerarquicos y técnicos de la organizacikne{Dy
HusELID, 1996; HISELID, 1995; LawLER, 1993; Nevis, DIBELLA y GouLb, 1995; 3nNs, 1989).

» Trabajo en equipo. Combinacion del fomento de valores compartidos, clima de coopera-
cién y diversidad de puntos de vista e interaccién social, en la busqueda simultanea de rique-
za y flexibilidad estratégicas, y de la motivacién intrinseca de los empleaoiasn(C
LEDFORDY SPREITZER 1996; DELANEY Y HUSELID, 1996; HLTROP, 1995; LEMBKE y WILSON,

1998; NnHAPIET Y GOsHAL, 1998; NoONAKA Y TAKEUCHI, 1995; ReErFFER 1994, 1998a,b;
RANDOLPH, 1995; RODRIGUEZ 1989; URICH, 1998).

57

58

Por supuesto, existe la posibilidad -y asi lo recomendamos- de perseguir deliberadamente una cierta variedad controla-
da de valores y perspectivas, con el objeto de maximizar las capacidades de los empleados en momentos de crisis, bus
cando asi una verdadera flexibilidad estratégica, coherentemente a lo que se expone de inmediato en cuanto a la seguri
dad en el empleo. En este sentido, mas alla de las evidentes ventajas de una cultura empresarial fuerte -en cuanto a |
eficacia de los valores compartidos como mecanismo de coordinacion y coreraly (ReNNEDY, 1982; QucHi, 1980,

1985; BTERSY WATERMAN, 1982; WiLKINS y OucHI, 1983) tratamos de superar los puntos débiles que se esgrimen desde
posiciones criticas que -huyendo del simplismo de las propuestas en favor de la defensa universal de una cultura empre-
sarial fuerte- achacan a una cultura fuerte las desventajas de inhibicién del cambio y de falta de flexibilidad organizati-
va, argumentando la necesidad de buscar constantemente el mejor ajuste entre cultura y estrategia de la organizacior
(KILMANN , SAXTON Y SERPA, 1985; MARTIN, 1985; MbRGAN, 1993; $HoLz, 1987).

Obviamente, la implantacion de esta practica se ve favorecida por la contratacion rigurosa y selectiva, de modo que se
minimice el riesgo de tener que recurrir al despido por razones ajenas al desempefio del empleado.
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+ Participacién de los empleados en propiedad o beneficios de la empreSatrata poten-
ciar la maxima preocupacién personal de modo directo por parte de los empleados por la
mejora de resultados organizativoag€:LLI y CROCKERHEFTER 1996; ELERY y DOTY,
1996; LawLER, 1993; ReFFER 1994, 1998a,b).

« Remuneracién por incentivos. Practica relativamente tradicional como mecanismo basi-
co de motivacién extrinseca, que consideramos no merece mayores aclaracisnes, (H
1995; DELANEY y HusELID, 1996; ReErFFER 1994, 1998a,b,c; licH, 1998; VoN KROGH,
1998). Ahora bien, como enfoques especificos de dicha practica si destacamos:

— Incentivos colectivos a equipos. Se trata de aprovechar las sinergias entre las ventajas
del trabajo en equipo y de la remuneracion por incentivasigMan y LAWLER, 1993;
OucHl, 1981; \oN KrRoGH, 1998; ReErFFER 1994, 1998a,b,c).

— Incentivos por conocimiento y habilidades Se trata de superar las limitaciones e incon-
venientes de los incentivos tradicionales, centrados en evaluaciones a corto plazo con
medidas cuantitativas de resultados econémico-financieros. Asi, se debe facilitar la ver-
dadera flexibilidad estratégi¢a-recompensando la capacidad de contribucién futura
de los empleados en la mejora de resultados organizativos-, fomentando la iniciativa de
los empleados por mejorar su conocimiento y habilidades y estableciendo mecanismos
periodicos y amplios de evaluacion de dichos logros €@aiTH y LAwLER, 1993;

McGILL y SLocuMm, 1993; MbHRMAN Yy LAWLER, 1993; \ON KROGH, 1998).

» Mecanismos formales para compartir extensivamente la informacidrinformacion flui-
da, transparente, multidireccional, en todos los niveles y facil y rapidamente accesible debe
ser la norma, como base esencial para que cualquier politica, programa o cambio pueda ser
implantado eficazmente con el consentimiento expreso y el conocimiento profundo de su
significado e implicaciones por parte de todas las personas. Asi, la informacién debe dar
pie a una estrategia avanzada de comunicacién que sustente -y elimine las barreras de- la
puesta en practica de las ideas resultantes de la planificaciér (] 1995; DELANEY y
HuseLiD, 1996; REFFER 1994, 1998a,b).

 Participacion y empowerment. Se trata de optimizar la motivacion intrinseca y las capa-
cidades y habilidades de los empleados para la mejora de resultados organizativos median-
te la delegacién generosa de autoridad y el otorgamiento sincero de autonomia hasta los
niveles mas bajos en la jerarquia de la organizacigay@s, 1998; ARTHUR, 1994; BOWEN
y LAWLER, 1992; WTTON, VOLLRATH, FROGGATT, LENGNICK-HALL y JENNINGS, 1988; Dwvis,
SCHOORMAN Y DONALDSON, 1997; DELANEY ¥ HUSELID, 1996; HUSELID, 1995; LAWLER,
1986, 1988, 1990, 1991, 1993pMRMAN Y LAWLER, 1993; REFFER 1994, 1998a,b; @CHI,
1981; QUINN Y SPREITZER 1997; RNDOLPH, 1995; WINTER, SARROSY TANEWSKI, 1997).

59 Objetivo especialmente compartido con las practicas de contratacién selectiva y rigurosa y de seguridad en el empleo.
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Tras una atenta observacion de las referencias incluidas en la lista de practicas de DRH
acabada de esbozar, reforzamos la importante conexién entre las mejores practicas de DRHy e
AO. Asi, constatamos que muchas de las referencias citadas en esta lista de practicas son a s
vez trabajos cuyo campo central es precisamente el AO -incluyendo las corrientes descriptiva y
prescriptiva del AO y la del conocimiento-. En este sentido, con gran frecuencia en los mismos
trabajos acerca del AO se hace referencia a la importancia de la adopcién de ciertas practicas de
DRH como mecanismos de facilitacion del AO y, en definitiva, de mejora de resultados organi-
zativos.

Es mas, nos atrevemos incluso a afirmar que, a menudo, el contenido esencial de los elemen:-
tos tedricos y/o propuestas practicas, que se mencionan en la literatura, es altamente convergente
De este modo, la principal diferencia residiria mas bien en el campo de origen o afiliacion formal de
los trabajos -estudio y/o propuestas acerca de bien AO bien organizacién que aprende bien desarro
llo de conocimientowersusDRH de alta implicacién- que en el contenido profundo y objetivos de
los mismos -andlisis y/o maximizacion del impacto de las personas y sus interrelaciones hacia la
mejora de resultados de la organizacion-.

En defensa de las practicas de DRH de alta implicac®mnuk (1994) propone un enfoque
de direccion estratégica de recursos humanos centrado en la maximizacion del compromiso que s¢
puede obtener de las personas, como algo mas avanzado, ambicioso y oportuno que la simple reduc
cion de costes a partir de la DRH.

En este contexto, volviendo a una conexion explicita entre DRH y AO, destacamos la argu-
mentacion de WTER, SARROsYy TANEwskKI (1997) acerca de que las précticas directivas orientadas
hacia el control limitan el AO, y asi proponen una reorientacion en las practicas directivas -llama-
das practicas de empowerment- de modo que adquieran una gran relevancia los valores humanisti
cos que fomenten el desarrollo personal de los empleados.

En resumenla asuncién central de los sistemas de DRH de alta implicacion es la existencia
de un enorme potencial latente de motivacion de las persBstsquiere decir que a partir de un
mayor esfuerzo y compromiso por parte de las personas y de un clima laboral méas favorable, se pue
den lograr importantes mejoras en los resultados organizativos, al matges paribuses mas,
como base fundamental para la optimizacion eficaz- de inversiones en tecnologia, maquinaria y del
acopio de otros. Todo esto, a partir fundamentalmente de dos vias principales. De un lado, median-
te mejoras directas en la productividad laboral, de modo que mayor esfuerzo y compromiso redun-
dan en incrementos -de modo ideal proporcionalmente superiores- de resultados organizativos. De
otro lado, a través de mejoras indirectas en otros indicadores de resultados a consecuencia de unc
mayores y mas generalizados valores compartidos, informacién, responsabilidad, autonomia, parti-
cipacion, etc. -con el impacto que estas cuestiones tienen sobre la toma de decisiones mas acertade
disminucién de costes, mejor imagen y servicio al cliente, etc.-.
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CAPITULO IIl. MODELO INTEGRADO DINAMICO: DIRECCION DE RECURSOS HUMA-
NOS Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

En este capitulo nos centramos en nuestra propuesta de cuatro practicas de DRH que consi-
deramos fundamentales para conducir a la organizacion hacia la mejora de sus resultados en el marc
del desarrollo del proceso de AO. Dichas practicas las exponemos en el primer epigrafe, y en el
segundo y Ultimo epigrafe del capitulo ofrecemos la visién general del modelo propuesto de inte-
gracion entre DRH y AO.

3.1. Direccién de recursos humanos de alta implicacion y aprendizaje organizativo: propues-
ta de desarrollo de cuatro préacticas fundamentales.

A partir de los razonamientos expuestos en el capitulo anterior, asumimos que el desarrollo
de practicas de DRH basadas en sistemas de alta implicacion facilita la mejora de resultados orga-
nizativos. Existen multitud de distintas practicas de DRH de alta implicacion, de entre las cuales en
el capitulo anterior hemos destacado: contratacién selectiva y rigurosa, seguridad en el empleo, sala:
rios elevados, formacién extensiva, trabajo en equipo, participacion de los empleados en la propie-
dad y/o beneficios de la empresa, remuneracidn por incentivos -destacando las posibilidades de incen
tivos colectivos a equipos y de incentivos por conocimiento y habilidades-, mecanismos formales
de compartir extensivamente la informacion, y participaciémgowerment.

En este epigrafe, de entre las practicas acabadas de mencionar, seleccionamos cuatro de ella:
dado su especial potencial de facilitar la motivacién intrinseca de los empleados y asi la implicacion
de caracter mas profundo, asi como su especialmente relevante conexion con el AO. Se trata de con
tratacidn selectiva y rigurosa, retribucién contingente en conocimiento y habilidades, comunicacién
interna avanzada -a partir de un desarrollo de los mecanismos formales para compartir extensiva-
mente informacién-, gmpowerment. En este trabajo adoptamos el enfoque de la avanzada direc-
cion estratégica de recursos humanos, de modo que, dada la concepcion estratégica de las persone
las practicas que defendemos devienen verdaderas estrategias de la organizacion del mas alto nive
siendo el primer paso hacia el éxito en su implantacién la incorporacion de las mismas, como ele-
mentos de pleno derecho, en la planificacién estratégica de la organizacion.

3.1.1. Contratacion selectiva y rigurosa.

Es incuestionable la importancia de una adecuada politica de contratacion. Ahora bien, en el
caso que nos ocupa resulta especialmente crucial la evaluacion cuidadosa de los perfiles psicolégi-
cos de los aspirantes, de modo que se tenga en cuenta la compatibilidad de valores y actitudes entr
candidatos y organizacion, ademds de la correcta evaluacion del potencial intelectual y/o técnico
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para adquirir nuevas habilidades y colaborar de modo proactivo en la consecucion de los objetivos
organizativos. Asi, el eficaz desarrollo del AO es en gran parte una cuestién de valores y actitudes,
y la contratacion selectiva y rigurosa constituye uno de los pilares fundamentales al efecto.

De este modo, defendemos esta practica como un prerrequisito, base fundamental para el desa
rrollo de otras practicas. Asi, partiendo de la base de contratar a personas con alta capacidad de con
promiso y las actitudes adecuadas, puede confiarse en una mayor probabilidad de éxito en la implan:
tacion de practicas tales como, por ejemplo, la estabilidad en el empleo, la formacion o el trabajo en
equipo. Ademas, se crean las condiciones necesarias para poder llegar a plantearse el desarrollo ¢
practicas mas complejas y avanzadas, en especial las otras tres que, junto con la contratacion seles
tiva y rigurosa, forman el nicleo de practicas de DRH en relacidon con%®l AO

3.1.2. Retribucion contingente en conocimiento y habilidades.

A pesar de estar esta practica centrada en la motivacion extrinseca de los empleados, consi-
deramos que por su caracter especialmente avanzado y estratégico merece la pena que forme par
del nicleo central de la conexién entre DRH y AO.

Dado que los cambios en el entorno y la aparicién constante de problemas y anomalias que
necesitan resolucién son los estimulos basicos que propician la necesidad de AO, el fomento de le
adquisicién de nuevo conocimiento y habilidades por parte de los empleados resulta esencial al efec-
to. Asi, més alla de la garantia de un nivel higiénico de retribucién, creemos que una proporcion de
la retribucion basada en incentivos a conocimiento y habilidades es un elemento a tener muy en cuen
ta en la estrategia general de retribucion de la organizacion. En este sentido, dado que el resultad
inmediato fundamental del AO es el desarrollo de conocimiento, mediante esta practica se fomenta
el desarrollo de conocimiento a nivel individé&lcontribuyendo asi de modo directo en la conse-
cucion de una condicidn necesaria para el AO.

Asi, mediante la retribucién contingente en conocimiento y habilidades se facilita enorme-
mente la capacidad de las personas para contribuir a solucionar problemas, cambiar de tareas, move
se a través de distintas funciones o divisiones, etc., de un modo més eficaz que mediante tradicio-
nales y limitados programas de formacion que, desafortunadamente, con frecuencia provocan desinteré
o0 incluso rechazo por parte de los empleados. En este sentido, asumimos una filosofia de desarrolic
personal mas alla de la formacion, de modo que la organizacion reconozca fehacientemente el esfuer

60 También destacamos un papel mas sutil de la contratacion selectiva y rigurosa en cuanto a su potencial de motivacién
intrinseca. En este sentido, cuando una organizacion destina una cantidad importante de recursos a la contratacion, adop
tando una concepcion estratégica de la misma, los empleados pueden ser mas proclives a interpretar que de modo efec
tivo las personas son un activo importante para la organizacion, mas alla de afirmaciones puramente retéricas, redun-
dando en el desarrollo de un clima laboral altamente positivo.

61 precisamente se trata de uno de los pilares de la gestién del conocimiento.
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zo de las personas por acceder a oportunidades de aprendizaje externas al entorno inmediatament
laboral, y en este sentido promueva ese tipo de actitud entre la plantilla, que en definitiva aumenta
la flexibilidad estratégica de la organizacion.

3.1.3. Comunicacion interna avanzada.

Esta practica y la proxim&mpowermentconstituyen el «ndcleo dentro del ndcleo» de la
DRH en relacién con el AO. Con esto queremos decir que las dos practicas anteriores constituyen
las bases fundamentales para edificar estas dos Ultimas, centradas en la blsqueda de la motivacid
intrinseca por parte de los empleados, ademéas de mas complejas y dificiles de poner en practica.

Tomamos el establecimiento de mecanismos formales para compartir extensivamente infor-
macion como el punto de partida para el planteamiento de una estrategia de comunicacioén interna
avanzada, algo todavia mas ambicioso. Asi, entendemos que las dos principales funciones tradicio-
nales de la comunicacién en la organizacién, por un lado la transmisién de informacién y por otro
la motivacion de las personasgNsuzzatoy RENAU, 1991), deben ser objeto de una profunda trans-
formacion. Asi, mediante una estrategia de comunicacion interna estrechamente interrelacionada con
el proceso de AO, la transmisién de informacién debe devenir en desarrollo de conoé#njento
en la motivacion debe dar pie al desarrollo de cohesidn organizativa a través de la existencia de valo-
res compartido83. El ejercicio de un adecuado liderazgo por parte de la direccién es fundamental,

y asi enfatizamos las caracteristicas del liderazgo de tipo transforfi§domrez, 1997; Biss,
1990; Bassy Avolio, 1990; Bwar y EAsTMAN, 1997) como cruciales al efecto.

En este contexto, destacamos la relevancia de la retroalimentacién continua y multidireccio-
nal, de modo que las partes implicadas en el proceso de comunicacién se encuentren cada vez mé
comprometidas a aportar informacion adicional, resolver las dudas del interlocutor y, en definitiva,
la estricta transmision de informacion evolucione hacia la utilidad de la comunicacion como medio
para la creacién de un clima de confianza y entendimiento mutuo. En este sentido, en el contexto de
la comprensién de la comunicacion como un proceso continuiangry PosTt, 1993) de caracter
estratégico, destacamos la importancia de la difusién de una conciencia comdn de pertenencia a uni
organizacioén que persigue, en ultimo término, el bienestar y progreso personal de sus miembros. Asi,
en definitivala comunicacion adquiere la funcién de otorgar una mayor transparencia, reciproci-
dad y justicia en las relaciones entre los miembros de la organizacion.

62 Pprecisamente se trata del pilar constitutivo de la esencia fundamental de la gestion del conocimiento.

63 Concretamente, los principales valores que deben fomentarse son precisamente la flexibilidad y la cooperacién -creando-
se una cultura organizativa simultineamente fuerte y adaptable-, con el objeto de facilitar al maximo el desarrollo del AO.

64 El lider transformador es aquel que muestra las caracteristicas de inspirador -mas alla del carisma-, ofrecer considera-
cién individualizada y estimulo intelectual a los subordinados, y en definitiva trata de lograr su propia prescindibilidad
y asi que los seguidores lleguen a ser lideress(BAvoLio, 1990). En este sentido, «la esencia de un liderazgo trans-
formador que levanta el punto de mira y persigue objetivos de largo alcance, es ayudar a los dirigidos a descubrir su pro-
pia potencia intelectual y afectiva, que espera y necesita ser provocada por una filosofia de gobernar estimulante y ambi-
ciosa» (Avarez, 1997: 52).
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En este contexto, destacamos la importancididielgocomo el vehiculo fundamental a través
del cual los mensajes de los participantes en el proceso continuo de comunicacién circulan por todo el
contexto organizativo. Cabe atribuir asi al didlogo una importante dimension estratégica, apareciendo
asi el concepto d#idlogo estratégicdMARTIN, 1993; SHEIN, 1993b; WLLIAMS Y BYRNE, 1997). De
este modo, resulta esencial escuchar sinceramente a las personas subordinadas, dedicar una cuida
atencion a la correcta gestion del conflicto en la organizacién, y asi tratar de encontrar soluciones a los
problemas -0 mejor, evitar la proliferacion de posibles causas de proBfemasliante la coopera-
cién y el consenso (@mAN, 1995; WiLiams y BYRNE, 1997; Young y PosT, 1993)¢6,

3.1.4. Empowerment

Hablamos dempowermeny no de participacién porque consideramos que el primer térmi-
no -incluyendo al segundo- es mucho més ambicioso. Esta préactica es verdaderamente compleja, \
su gran dificultad estriba principalmente en el cambio de mentalidad requerido por parte de la direc-
cion, la cual indudablemente y de modo decidido debe dar el primer paso.

Entendemos que existe una conexion clara entre A@powerment, ya en la propia defini-
cion de este término: «el reconocimiento y transmisién a la organizacion del poder que las personas
ya tienen en su riqueza de conocimiento Gtil y motivacion internawp(iReH, 1995: 20); el cono-
cimiento aparece en esta definicion como el nexo directo -a modo de elemento comun- entre AO y
empowerment. Por otra parteeglpowermerge ha considerado por parte de distintos autores como
un elemento clave facilitador del cambio organizativeqi) 1993; KoTTER, 1995). Vemos asi como
de la combinacion de términos tales como motivacion interna, conocimiento y cambio organizati-
vo, el empowermeraparece como un punto de unién natural entre DRH y AO. En esta linea, el
empowermertambién se ha defendido explicitamente en la literatura conmpurbasico para el
AO (por ejemplo, WrkiNs Y MARsIcK, 1993).

Destacamos que la compleja practiceedgbowermernimplica la necesidad de que las personas
puedan asumir distintas tareas, roles y responsabilidades de modo eficaz. Asi pues, un disefio de pue
tos de tipo polivalente es fundamental, aportando una mayor capacidad organizativa para el cambio, y
asi también con una mejor disposicion al logro de verdadera flexibilidad organizativa estratégica.

Destacamos que einpowermertiertamente no es innato a la naturaleza humana. Es por ello
gue su puesta en practica es doblemente compleja. Por una parte, necesita un compromiso autént
co y efectivo por parte de la alta direccién. Esta debe creer honestamente que la puesta en préactic
de los preceptos dempowermerpiuede resultar Gtil para la organizacion, como prerrequisito basi-

65 En clara conexién con los niveles méas elevados de aprendizaje (véase explicacion en el epigrafe 1.1.1.).

66 En este sentido, el dialogo es algo mucho méas ambicioso que el debate; mientras este ltimo representa una competicior
dialéctica centrada en la persuasion y la defensa racional de las propias ideas y puntos de vista, aquél persigue la bus
gueda de soluciones cooperativas, haciendo gala de empatia, humildad -més alla de la comprensién- y verdadera aper
tura ideoldgica e intelectualslacs, 1993).
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CO para que esta creencia se transmita a los empleados. En este sentido, debe evitarse a toda coste
perversién del concepto, para que no se convierta en retérica estéril acompafada de «mas de Ic
mismo, pero mas elegante» en cuanto a hechos y comportarfiieRsotra parte, apostamos fir-
memente por superar la resistencia natural -muy fuerte en ciertas ocasiones- que frecuentemente ejel
cen los empleados. Creemos que cuanto mayor sea el grado de compromiso -especialmente internc
hacia la organizacion, menos dificil resultara la puesta en practieengelverment.

3.2. Descripcidn de la dinamica del modelo.

Coherentemente con los comentarios del inicio de este tfg@pidurbulencia del entorno y
la existencia de presiones competitivas extremas de modo continuo son la raiz profunda y detonan-
te original del constante planteamiento de la necesidad de cambio organizativo. En este contexto
especifico proponemos la necesidad del desarrollo eficaz, por parte de las organizaciones, de un pro
ceso adecuado de AO, asi como una estrategia cuidadosa de DRH -especificamente la implantacior
de précticas de DRH de alta implicacion-. Estas ideas se esquematizéiguea (b3, donde des-
tacamos el impacto de la turbulencia del entorno en términos de determinacion de la necesidad de,
por una parte, la adopcion de las practicas de DRH de alta impli€éagidror otra parte, el desa-
rrollo del proceso de AO.

En este contexto, la concepcidn de las personas como un activo clave en la organizaciéon con-
duce a la necesidad de gestionar dicho activo desde una perspectiva avanzada de direccion estratt
gica de recursos humanos. Asi, asumimos que existe una importante conexién entre DRH y AO, y
precisamente la puesta en practica de practicas de DRH de alta implicacion ayuda al desarrollo efi-
caz del proceso de AO. Por otra parte, el desarrollo del proceso de AO ofrece un marco adecuada
para la implantacion de las practicas de DRH de alta implicacion, desde tres frentes: (1) la concien-
ciacion directiva acerca de la necesidad de implantacion de las practicas de DRH de alta implica-
cion, (2) la eficaz separacion entre retérica y politica real en cuanto a las préacticas #e\DRH
la consecucion con éxito de la implantacion de las misimaa lafigura 3.1 hemos resumido estas
influencias reciprocas mediante una flecha bidireccional que une las practicas de DRH de alta impli-
cacion con el proceso de AO.

67 Recordemos la distincién entre teoria de accién expuesta -lo que se dice que se hace, fundamentado en enunciados expli
citos de valores- y teoria de accion en uso -lo que realmente se hace, fundamentado en creencias y asunciones profun
das e implicitas- (AcYRISY ScHON, 1978, 1996; AGYRIS, 1994).

68 \éase el primer parrafo de la Introduccion.

69 Con el propésito de simplificacion de la representacién grafica no mencionamos explicitamente las cuatro practicas espe-
cificas expuestas en el epigrafe 3.1.

70 Recordemos la distincién entre teoria de accion expuesta y teoria de accién en uso (véase nota al pie 67). Mediante el ade
cuado desarrollo del proceso de AO, una tendencia hacia la convergencia entre ambas teorias de accién debe facilitar que
las practicas no se contemplen sélo como proyectos sino que se lleven a cabo fehacientemente.

71 Ya que el impacto sobre los resultados organizativos dependeg#datacion eficarle las practicas de DRH de alta
implicacion, mas alla delomienzale la puesta en practica de las mismas.
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Asi, el desarrollo sinérgico eficaz de las practicas de DRH de alta implicacién y del proceso
de AO -al cual llamamagindem DRH de alta implicacion A@yuda a que la organizacion logre
sus propdsitos en cuanto al cambio organizativo, problematica frecuentemente enfocada por los
expertos desde el punto de vista del cambio estratégico. Es precisamente el cambio estratégico nues
tro punto de partida para definir nuestro propio constructo conceptoahd®o efectivo de con-
ducta organizativacomo algo distinto y mas ambicioso que los términos de cambio organizativo o
cambio estratégic®. A continuacién exponemos las principales caracteristicas distintivas del cam-
bio efectivo de conducta organizativa:

« Exito claro y firme de la puesta en préactica del cambio organizativo, de modo constatable
y fehaciente -mediante la identificacién de cambios concretos en aspectos especificos de
la arquitectura organizativd, mas alla de la correcta planificacion del mismo.

« Cambio real y efectivo, si asi es requerido por el plan estratégico de cambio -0 equivalen-
te tacito del mismo-, en estilos y procedimientos de gestién en la organizacion, no tan sélo
un giro en las afirmaciones de la direccion al respecto.

¢ Perspectiva general sistémica de la organizacion, otorgando una atencién importante hacia
otras areas o cuestiones relacionadas, aunque en principio no constituyan elementos fun-
damentales del programa de cambio -0 equivalente tacito del mismo-.

« Enfoque hacia la mejora de resultados a largo plazo, con la clara meta del ajuste sostenible
al entorno turbulento.

Asi pues, el cambio efectivo de conducta organizativa impacta directamente en una mejora de
resultados organizativos, cuestidon que a su vez alimenta diversos procesos de retroalimentacion
representados por lineas discontinuas éiglaa 3.1. Distinguimos entre tres distintos procesos de
retroalimentacion. Mediante el primero de ellos -que llamamos retroalimentacion de buclé-tnico
la organizacion, gracias a la consecucion de mejores resultados, incrementa sus recursos y capac
dades para reforzar y mejorar la definiciéon y puesta en practica de las practicas de DRH de alta impli-
cacion. El segundo proceso de retroalimentacion -retroalimentacion de bucléddbiteiona de
modo andalogo con respecto al AO (véfigera 3.1).

72 Sin perjuicio del reconocimiento expreso de la influencia que importantes trabajos en el area del cambio organizativo
ejercen en nuestras propias ideas y razonamientos (por ejemgRpERBENSTATY SPECTOR 1990; QSTEIONY GARCIA-
DuURAN, 1996; Duck, 1993; RDONEZ 1989; SHNEIDER, BRIEF Y Guzzo, 1996).

73 Destacamos que uno de estos aspectos concretos puede ser -y especialmente lo es en el marco especifico de nuestro ti
bajo-, precisamente el éxito indiscutible en la puesta en practica de las practicas de DRH de alta implicacion.

74 Con una intencion ilustrativa, denominamos a los tres procesos de retroalimentacién como de bucle Gnico, doble o tri-
ple, estableciendo una analogia con los distintos niveles del AO -como extension del aprendizaje individual- comen-
tados en el subepigrafe 1.1.1. En el caso concreto de la retroalimentacién de bucle Unico de nuestro modelo, se pre-
tende mejorar en cuanto a DRH pero sin cuestionar la dinamica actual del proceso de AO -sin perjuicio de la influencia
intrinseca de la DRH en el AO, plasmada en el extremo derecho de la flecha bidireccional que une ambas cajas en la
figura 3.1, que seria una extensioén de la retroalimentacion, pero no el flujo principal de la misma-.

75 Ya que se pueden llegar a cuestionar y modificar los propios mecanismos que definen la dinamica del AO.
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TURBULENCIA DEL ENTORNO PRESIONES
COMPETITIVAS EXTREMAS

determinacién
de necesidad

Précticas de direccion
de recursos humanos de

determinacion de
necesidad

interaccion

alta implicacion

definicién del cambio
organizativo como

Proceso de aprendizaje
organizativo

definicion del cambio
organizativo como

Cambio efectivo
de conducta
organizativa

influencia directa

retroalimentacién
de bucle doble

retroalimentacion
de bucle tnico

Mejora de resultados
organizativos

retroalimentacién
de bucle triple

Figura 3.1.Modelo integrado dinamico de direccidn de recursos humanos y aprendi-
Zaje organizativo.

El tercer proceso de retroalimentacion es mas complejo y ambicioso. Apelando a la misma
esencia del aprendizaje mas avanzado y de mayor nivel, mediante la retroalimentacion de bucle tri-
ple 76 se trata de que mayores y mejores recursos y capacidades permitan a la organizacion adopta

76 E| cuestionamiento de los mismos criterios de evaluacién de los marcos de referencia. En este caso consistiria en una

actitud proactiva hacia la averiguacion de las raices y mecanismos mas profundos que determinan la necesidad de cam-
bio y aprendizaje.
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una actitud verdaderamente proactiva, anticipandose a los cambios del entorno, e incluso ejercien-
do una cierta influencia en la determinacién de sus caracteristicas, con el objeto de hacerlo menos
hostil para los intereses concretos de la organizacion (frgase3.1).

Destacamos la naturaleza dinamica del modelo, de modo que los procesos continuos de retro-
alimentacién adquieren una importancia fundamental en la constante redefinicién y mejora de la
interaccion entre DRH y AO, para en definitiva lograr un impacto positivo sostenido en los resulta-
dos organizativos. En este sentido, cuanto mayor sea el nivel de retroalimefitlgdado, mas
avanzara la organizacion en la consecucién eficaz de ventajas competitivas sostenibles y en el ajus
te -y reajuste- constante a largo plazo con un entorno altamente turbulento.

CAPITULO IV. CONCLUSIONES

Consideramos que hemos alcanzado fehacientemente los objetivos que nos planteabamos
en la Introduccion. Asi, a lo largo del desarrollo del trabajo hemos analizado el concepto de AO
y definido instrumentalmente el mismo -Capitulo |- , hemos razonado y argumentado en favor
de una conexién relevante entre DRH y AO -Capitulo Il-, y hemos planteado un modelo inte-
grado original explicativo de la misma -Capitulo IlI-.

En definitiva, creemos firmemente haber cumplido el objetivo general: ilustrar la relevancia
de la interconexién entre el desarrollo de aprendizaje organizativo y la eficaz implantacién de prac-
ticas de DRH de alta implicacién, con el consiguiente impulso reforzado a la mejora de resultados
organizativos.

Es mas, hemos cumplido dicho objetivo general mediante una la propuesta original de un
modelo que enfatiza de modo especial la naturaleza dindmica de la conexion entre DRH y AO, y asi
resaltamos: (1) la enorme relevancia de la influencia reciproca entre DRH y AO, y (2) el papel de la
mejora de resultados cormputpara la alimentacién del proceso continuo de interaccion entre DRH
y AO destinado a facilitar el cambio organizativo de modo constante, algo necesario en un entorno
altamente turbulento.

Asi, a nuestro juicio, la relacion entre DRH y AO desde el enfoque de nuestro modelo,
constituye un interesante marco de trabajo para, de cara a posibilidades de investigacion futura,
analizar con rigor la DRH, teniendo en cuenta la gran relevancia de la problematica del AO, acer-
ca de la cual hemos realizado un esfuerzo importante de andlisis y aproximacion pragméatica hacia
la DRH.

7T De bucle Unico, doble o triple, seglin nuestra propia convencion terminolégica.
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Procedemos a continuacién a desarrollar en un proximo epigrafe una recapitulacion general,
a modo de sintesis, del contenido del trabajo, enfatizando los aspectos mas originales del mismo.
Mas adelante, en el Gltimo epigrafe del trabajo, ofrecemos algunos apuntes sobre implicaciones de
nuestra investigacion para la gestion empresarial.

4.1. Recapitulacion general.

El aprendizaje individual sirve como metéfora y punto de partida para la comprension del AO.
Por ejemplo, en cuanto a la existencia de distintos niveles de aprendizaje -de bucle Unico, doble o
triple, segun se resuelvan sintomas, causas de los problemas o criterios de evaluacion de los pro
blemas respectivamente-, o la cuestion de teoria de accion exprresgtteoria de accion en uso
-diferencia entre lo que se dice que se hace y por qué se hace y lo que realmente se hace y por qu
se hace-. No obstante, el AO es mucho mas que la suma del aprendizaje individual de los miem-
bros de la organizacién, y asi, éste es una condicién necesaria pero no suficiente para la exis-
tencia de aquél.

El AO esta intimamente ligado a procesos de cambio, a su vez alimentados por algun tipo
de estimulo y orientados hacia la mejora de resultados. El papel de la experiencia en dicho procesc
es fundamental, en especial para percibir el estimulo que incita al aprendizaje y para ayudar en la
decision de la mejor accion al respecto. Asgambio organizativo es condicion necesaria pero
no suficiente para el AO. Por otra partel AO es mas ambicioso que la adaptacion organizati-
va, ya que aquél se centra en mayor medida en la consecucion de cambios de mayor profundidad
en la mejora de resultados a largo plazo y en el ajuste con las exigencias de un entorno turbulento.

El AO no es condicién ni necesaria ni suficiente para la mejora de resultados organiza-
tivos. Mediante el aprendizaje, la organizacién incrementa su potencial para la mejora de los resul-
tados, que se haré efectivo en la medida en que el proceso de desarrollo del AO interactle sinérgi-
camente con politicas organizativas deliberadas orientadas a la mejora de resultados -especialment
si estas politicas estan relacionadas, implicita o explicitamente, con el cambio organizativo-. En este
contexto el desaprendizaje debe desarrollarse en el seno y formar parte integrante del mismo
proceso de aprendizaje organizativo.

Existe AO cuando la organizacién esta inmersa en una dinamica de desarrollo de apren-
dizaje apropiado -y, en su caso, también de desaprendizaje apropiado, con el objeto de refor-
zar al primero- y gestiona adecuadamente los procesos de implementacién de cambios rela-
cionados con el conocimiento desarrollado.

El conocimiento es algo mucho mas complejo que la informacion. Mayor subjetividad, exis-
tencia de un filtro de creencias y compromiso, asi como conexion con la accién hacia unos objetivos
concretos, son los principales rasgos que diferencian al conocimiento de la informacecofsk,
cimiento es el principal resultado inmediato del proceso de A®@ su vez el conocimiento impac-
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ta en el AO, de modo que se crea un efecto de influencia reciproca sinérgica entre ambos. Identificamos
dos funciones fundamentales de la gestién del conocimiento: (1) facilitacion de la conversién de
informacién y experiencia en conocimiento, a nivel tanto individual como grupal, y (2) maxi-
mizacion del valor de las interrelaciones entre personas y grupos en la organizacion, en la medi-

da en que estas interrelaciones potencian la creacion de valor afiadido por parte del conocimiento, y
asi constituyen la clave para que el AO sea superior a la suma de aprendizajes individuales. En esti
sentidoJa gestion del conocimiento es mucho mas ambiciosa que la formacion tradicignaasi
contempla politicas en cuanto a, por ejemplo, socializacion, gestién de la cultura empresarial o la
transmisién eficaz de vision y mision de la organizadids.politicas y practicas concretas en el

campo de la DRH adquieren un papel fundamental en la gestion del conocimienEn general,

por la consideracion tanto de gestion del conocimiento como DRH como elementos de disefio orga-
nizativo y, en particular, por la interconexion explicita del contenido operativo entre practicas con-
cretas de DRH y de gestion del conocimiento. lagjestion del conocimiento constituye un nexo

de union fundamental entre DRH y AQ

Definimos de modo instrumental al AO comaoaraceso dinamico a través del cual la orga-
nizacion, a partir de estimulos diversos -especialmente la existencia de cambios en el entorno
y de problemas-, utiliza informacién y experiencia para desarrollar conocimiento apropiado
que, a su vez, define y/o modifica rutinas organizativas mediante las cuales el comportamien-
to de la organizacion se orienta mejor hacia la consecucidn de sus objetives este sentido, las
rutinas son pautas identificables de comportamiento colectivo en la organizacion, no dependientes
directamente de la influencia especifica de miembros individuales, y desarrolladas tanto de modo
tacito como explicito en el contexto del esfuerzo de la organizacion por lograr sus objetivos.

Existe una amplia aceptacion de la idea de que una adecuada DRH ejerce un papel clave er
la mejora de resultados organizativos. No obstante, el proceso especifico de dicho impacto es algc
mas desconocido. En este conteglddO es un elemento clave a tener en cuenta para explicar
la dindmica del impacto de las préacticas de DRH en los resultados organizativé este sen-
tido, el contenido esencial de los elementos tedricos y/o propuestas practicas que realizan los
expertos en DRH y en AO son con frecuencia altamente convergentes.

Los sistemas de DRH de alta implicacion asumen la existencia de un enorme potencial
latente de motivacion de las personas. A partir de un mayor esfuerzo y compromiso por parte de
las personas y de un clima laboral mas favorable, se pueden lograr importantes mejoras en los resul
tados organizativos, al margegteris paribuses mas, como base fundamental para la optimizacién
eficaz- de inversiones en tecnologia, maquinaria y del acopio de otros recursos.

De entre la multitud de distintas practicas de DRH de alta implicacién propuestas por los exper-
tos destacamos: contratacion selectiva y rigurosa, seguridad en el empleo, salarios elevados, forma
cion extensiva, trabajo en equipo, participacién de los empleados en propiedad o beneficios de la
empresa, remuneracion por incentivos -destacando las posibilidades de incentivos colectivos a equi-
pos y de incentivos por conocimiento y habilidades-, mecanismos formales de compartir extensiva-
mente la informacién, y participacioreynpowermentn especial relacién con el AO, proponemos
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el desarrollo de cuatro practicas fundamentales de DRH de alta implicacion: (1) contratacion
selectiva y rigurosa, (2) retribucién contingente en conocimiento y habilidades, (3) comunica-

cion interna avanzada y (4) empowermentEnumeramos estas practicas -ampliamente defendidas
por relevantes expertos- en orden creciente de complejidad, capacidad de motivacion intrinseca y difi-
cultad de aplicacion, de modo gaiepuesta en practica constituye un proceso progresivo, y asi la
implantacion de cada una de las practicas constituye una base para el desarrollo de la siguiente.

El desarrollo sinérgico eficaz de practicas de DRH de alta implicacion y del proceso de
AO ayuda a que la organizacién logre sus propésitos en cuanto al cambio organizatipoo-
blematica frecuentemente enfocada por los expertos desde el punto de vista del cambio estratégico
En este marco definimos nuestro propio constructo conceptuandgio efectivo de conducta
organizativa, como alganas ambicioso que los términos de cambio organizativo o cambio estra-
tégica Asi, el cambio efectivo de conducta organizativa implica: (1) éxito claro y firme de la pues-
ta en practica del cambio organizativo, (2) cambio real y efectivo -si asi es requerido por el plan
estratégico de cambio- en estilos y procedimientos de gestidn en la organizacion, (3) perspectiva
general sistémica de la organizacion, y (4) enfoque hacia la mejora de resultados a largo plazo. De
este modogl cambio efectivo de conducta organizativa impacta directamente en una mejora
de resultados organizativoscuestién que a su vez alimenta diversos procesos de retroalimenta-
cion, que impactan a su vez sobre la DRH, el AO, e incluso el mismo entorno, adquiriendo la cone-
xion entre DRH y AO un caracter altamente dinamico -el tandem DRH de alta implicacion- AO.

4.2. Algunas observaciones para la practica empresarial.

A continuacién presentamos, como cierre del trabajo, algunas consideraciones generales que,
desprendidas directamente del contenido de nuestro trabajo, constituyen un conjunto de apuntes qu
creemos pueden resultar Utiles para la practica empresarial.

En primer lugar, destacamos la necesidad de que la direccion sea conscientia delejue
cuada gestion del tatndem DRH de alta implicacion -AO constituye una base fundamental para
gue cambios organizativos importantes -especialmente de caracter estratégico- puedan avan-
zar eficazmente en el proceso de puesta en practicaas alla de la etapa de planificacion. En este
sentido, la planificacién mas elegante puede resultar totalmente indtil si no se actia adecuadamen-
te en la busqueda de la auténtica implicacion -mas alla de un timido logro de una titubeante acepta-
cion de los cambios- de las personas que constituyen el grupo social que define a la organizacion.

En segundo lugar, la DRH debe plantearse desde el mas alto nivel estratégico, y en este sen-
tido, debe realizarse ugaidadosa jerarquizacion de las distintas practicas de DRHsI, el desa-
rrollo de ciertas practicas relativamente elementales -por ejemplo, una politica de contratacion rigu-
rosa y selectiva- sienta las bases sobre las cuales implantar otras practicas mas complejas y ambicios:
-por ejemplo, sistemas avanzados de participacion de los empleados-, a modo de proceso acumula
tivo y progresivo.

-132- ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 215

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DIRECCION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Victor Oltra Comorera

Por otra parte, resulta fundamentatlistincion entre informacién y conocimiento. Asi, la
diferencia no radica en el soporte fisico -documentos en papel, archivos informaticos, mapas men-
tales tacitos, habilidades técnicas, etc.-, sino en la eficacia en la creacion de valor afiadido y la uti-
lidad para la resolucion de problemas concretos a los que se enfrenta la organizacion. Consiguientementt
teniendo en cuenta la consideracion del conocimiento como resultado mas inmediato de AO, es
importantedesarrollar una politica adecuada de gestion del conocimiente, incluyendo la for-
macion en sentido tradicional, vaya mas lejos y, en estrecha conexioén con la DRH de alta implica-
cién, incorpore aspectos de socializacién, gestion de la cultura empresarial o difusion eficaz de vision
y misiéon de la organizacion -entre otras cuestiones-.

Ademas, la direccion debe comprender gugesarrollo del tindem DRH de alta implica-

cion-AO es un proceso de mejora continua. En este sentido, ni lograr la implantacién de ciertas
practicas de DRH, ni lograr una alta capacidad de AO significan que se haya llegado a un estadio
ideal y que por fin se pueda bajar la guardia. Todo lo contrario, ya que creemos que ni la DRH ni el
AO se pueden «lograr», sino que su adecuado desarrollo constituye un proceso a través del cual [
empresa es capaz de cambiar adecuadamente en consonancia de sus necesidades estratégicas. A
juegan un relevante papel los procesos continuos de retroalimentacion, mediante los cuales los resul
tados devieneimputsde una nueva iteracion en un ciclo permanente de cambio y transformacion.

Por ultimo, tan sélo nos resta enfatizar nuestro convencimiento de que estos apuntes genera-
les constituyen los pilares centrales para que las empresas espafiolas puedan competir con éxito
bajo los condicionantes de una economia globalizada- en unos mercados crecientemente complejos
dinamicos e incluso hostiles, pero que al mismo tiempo brindan oportunidades para quienes separ
transformar inteligentemente en oportunidades lo que en un principio puedieran parecer amenazas
el titndem DRH de alta implicacion-AO ofrece la clave para ello.
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