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RESUMEN

“CONDICIONES FAVORABLES PARA EL APRENDIZAJE EN EMPRESAS CHILENAS QUE
HAN GANADO EL PREMIO EL MEJOR LUGAR PARA TRABAJAR, EL ANO 2002

Alumna: Marianela . Cartagena M.

Este estudio aborda la tematica de la Empresa que Aprende, propuesta por Pedler, M.,
Burgoyne, J., Boydell, T., (1991). Esta vision de la empresa implica entender a la organizacion
como un sistema autopoiético, capaz de autorrenovarse y cambiar. Se trata de sistemas
proactivos, por cuanto el cambio es impulsado por la propia organizacién y no por la presién
ejercida por el entorno.

La investigacion tuvo por objeto identificar, describir y analizar las condiciones que
favorecen el aprendizaje en empresas chilenas que ganaron el premio EI mejor lugar para
trabajar, el afio 2002,

Para ta descripcién se utilizé el Cuestionario para fa medicion de las condiciones
favorables de una empresa que aprende (Grellet, C. y Ramirez P., 1996), que permite evaluar
once variables definidas, por los autores, como esenciales para que la organizacion sea
considerada una empresa que aprende. Se trabajd con una muestra no probabilistica e
intencionada compuesta por siete empresas que ganaron el premio E/ mejor fugar para trabajar,
en Chile, el afio 2002, con un total de treinta cuestionarios aplicados a gerentes de las
empresas en Santiago y en Regiones.

Se efectuaron diferenies niveles de analisis de los resultados obtenidos en esta
medicion, ademas de la descripcién de las once variables que miden las condiciones
favorables para el aprendizaje y una comparacién de tos niveles promedios y percentiles
obtenidos por las empresas objeto de esta investigacion, con cinco empresas anteriormente
investigadas bajo otros criterios de seleccion, por alumnos de la Universidad Diego Portales, en
que se aplico el mismo instrumento.

Se observd que las empresas que ganaron el premio Ef mejor lugar para trabajar, en
Chile el afio 2002, presentan altas condiciones favorables al aprendizaje, con siete variables en
el rango alto y cuatro en el rango promedio alto de las normas definidas; ocupando las once
variables que mide el instrumento, el 25% superior del grafico que muestra ia medicion.



. INTRODUCCION

La idea de que la uUnica constante es el cambio, ha sido una realidad de ia vida por lo

menos desde los tiempos de Heraclito (500 a. de J.C.), sin embargo, la mayoria de la gente
cree que los dltimos afios han sido tiempos de cambios muy importantes porque los comparan
con la continuidad de los 30 afos anteriores.

Peter Drucker', uno de los autores contemporaneos que piensa que estamos en una
nueva transicion cultural, nos recuerda que en Occidente hemos atravesado dos grandes
transiciones en los Gitimos 500 afios: una que comenzé con Gutenberg, y la otra con |la
maquina de vapor. Estar exactamente en este punto implica, para Drucker, que cada
organizacion tendra que convertirse en lider del cambio, fo que significa anticiparse a éste y no
s6lo administrarlo; considerando ademas que la revolucion de la informacién apenas empieza
a tener algdn efecto, ya que tornara obsoleto lo multinacional tal cual lo conocemos hoy.

...J[a crisis presente no es ordinaria, sino extraordinaria; ya que no es solamente un
desajuste econdmico o politico, sino que envuelve simultdneamenfe a casi la fotalidad de fa
cultura y sociedad occidentales en sus diferente sectores. Es una crisis en el arfe y la ciencia,
la filosoffa y Ia refigién, las leyes y la moral, los habitos y las costumbres; que abarca fodas las
formas de organizacion social, politica y econémica, incluyendo fa naturaleza de la familia y ef
matrimonio...

Este pensamiento, que pareciera sacado de cualquier publicacion actual, fue escrito a
mediados del siglo pasado por un futurélogo que postulaba que la parte dominante de las artes,
la ciencia, la filosofia, la religion, la ética y las leyes; de las principales formas de organizacion
social, econdmica y politica, asi como, la mayoria de sus costumbres y maneras, modalidades
de vida y mentalidad; son representativas de las diversas formas de un principio y valor basico
que las rige, y que en la Cuitura Idealista de 1a Edad Media fue Dios y en la Cultura Realista de
ia Edad Moderna fue La verdadera realidad y valor son sensoriales. Sorokin también pensaba,
en esa época, que estabamos en medio de una transicion cultural.

Si proyectamos esie pensamiento a nuestra Era, Pos Moderna para algunos y Pos
Industrial para otros, nos hace sentido lo dicho par Drucker, con ja caracteristica adicional de
que |la brecha o desface de la adaptacidn a los cambios, de los individuos y las organizaciones,
en esta transicidn cultural, es mucho mayor dada la velocidad que los vertiginosos avances de
fa tecnologia de la informacién, te imprimen a {a sociedad en su conjunto; donde dos de las
cuatro dimensiones fenamenolégicas en que el ser humano se mueve — espacio (dentro/fuera)
y tiempo (antes/después) ~ han sido principalmente afectadas; produciendo confusién e
incertidumbre en la mayoria de las personas que se ven enfrentadas a estos cambios, tanto en
su vida cotidiana como en sus ambientes de trabajo. Ejemplos de éstos, son ia creacion de

! Drucker, P., (2002), Encuentro Drucker — Senge, Vol 4/No2/enero-febrero 2002
% Sorokin, P., (1948), La crisis de nuestra era, Compaiifa Editora Espasa-Calpe, Buenos Aires.



espacios virtuales en Internet y los cambios de hora y husos horarios, en los indispensables
desplazamientos a que nos conduce la globalizacion.

Una postura basica de incertidumbre nos llevaria a interrogarnos continuamente acerca
de ta exactitud de |a propia percepcion del mundo. Este seria, en opinion de algunos autores,
el momento en que surge la necesidad de confirmacion... Si la propia visién y evaluacion del yo,
de fos otros y del medio ambiente se ve confirmada por los demas, la confianza del individuo en
la autoevaluacion de su competencia tiende a aumentar. El senfimiento de confianza se
reforzaré especialmente cuando el individuo reciba confirmacién proveniente de personas a las

que conceda un valor positive’

IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Existe consenso en cuanto a que los paises desarrollados y el mundo entero tendran

por delante largos afios de cambios profundos. Los cambios que se avecinan no son
primordialmente econémicos, ni siquiera principalmente tecniolégicos, son cambios en la
demografia, la politica, la sociedad, la filosofia y sobre todo en la visién de mundo que tienen
las personas’. El cambio, aunque en oportunidades doloroso, parece ser condicion
indispensable para que toda cultura y sociedad continten gozando de la facultad creadora a
través de su existencia histérica.

Si consideramos, al mismo tiempo, el cambio paradigmatico que implica tener como
elemento diferenciador de las empresas, con los mejores resultados en su sector, a las
personas que participan de una cultura organizacional, se hace relevante investigar los
elementos que constituyen dicha culiura.

Como sabemos, la cultura organizacional se manifiesta no por las palabras, sino por el
comportamiento de las personas que forman la empresa, y es en esta perspectiva que algunos
autores sefialan, que la cultura organizacional recoge elementos tan cotidianos como la forma
en que se toman las decisiones, el flujo de comunicacion, las relaciones con los clientes y el
mercado, entre otros®. Es asi como el grado de definicion de las normas y la flexibilidad en su
aplicacion, predispone a asumir riesgos y aceptar errores.

Si de los elementos cotidianos de la cultura organizacional enunciados, destacamos:
las relaciones con los clientes y el mercado, y ampliamos el concepto cliente, a clientes
internos y extemnos; nuestra mirada se dirige entonces hacia la investigacion efectuada, en
nuestro pais, por Levering y Moskowitz durante los afios 2001° y 2002', denominada Los
mejores lugares para trabajar (Greaf Place To Work).

* Argyris, Chris, (1979), El individuo dentro de la organizacién, Editorial Herder, Barcelona

* Drucker, P., (1999), Los desafios de la administracién en el siglo XXI, Ed. Sudamericana, Bs.As.

5 Herrero J., Cultura y Competencias, Publicado en Capital Humano julio/agosto 1999, por HayGroup.
¢ Levering, R., (2001), Campeones 2001, Capital, negocios y mundo, noviembre, 121-123.



La investigacion citada constatd que la caracteristica principal de estas organizaciones,
es tener buenas relaciones laborales basadas en la confianza; por 1o que no se considera que
sean las politicas especificas de recursos humanos las responsables de este clima positivo y
valorado; sine que la calidad del lugar de trabajo era algo que los ejecutivos habian pensado
mucho, y en especial cuidaron [a naturaleza de la relaciéon entre la compafiia y los empleados.

Si al mismo tiempo compartimos con Peter Senge®, que una organizacién que aprende
es aquella organizacidn donde existe un aprendizaje generativo, es decir, donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea y donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento; podemos concluir que este aprendizaje podria
encontrarse, con una alta probabilidad, en aquellas organizaciones que son consideradas Un
buen lugar para trabajar, dado el nivel de confianza que se logra en dichas empresas.

En Chile hay poca investigacion sobre condiciones favorables para el aprendizaje, tanto
en los individuos como en empresas, que evidencien la satisfaccién y orgulle de sus empleados
por trabajar en ellas, Tampoco tenemos antecedentes que se hayan efectuado estudios de este
tema en Latinoamérica.

Con estos antecedentes que tienen amplio potencial de diversificacion cientifica, ya
que han sido escasamente investigados empiricamente; surge la pregunta de investigacion que
aborda esta tesis: sCudles son las condiciones favorables para el aprendizaje en
organizaciones que han ganado el premio “El mejor lugar para frabajar’, en Chile, en el afio
20027

La relevancia de la investigacion tiene relacion con identificar y sintetizar informacion
de variables que son importantes para el Desarrollo Organizacional, proveer foco para el
disefno de estrategias de desarrollo de condiciones para constituir un buen lugar para trabajar,
proveer de datos empiricos especificos acerca de las condiciones que caracterizan a estas
empresas; constatando al mismo tiempo la existencia de interconexiones entre el proceso de
aprendizaje y la valoracion de una organizacion considerada un buen lugar para trabajar.

V. MARCO TEORICO

La investigacion indica que la cultura nacional tiene mayor impacto en los
empleados que la cultura de su organizacién®. Esto nos lleva a una de las interrogantes

fundamentales de Ia historia humana que es ¢ Cémo fue que las sociedades divergieron en su
capacidad de desarrollarse?. La respuesta de los expertos es que las sociedades que han
tenido éxito econdmico sostenido en el tiempo, son aquelias que han contado con una densa
matla de relaciones interpersonales basadas en la confianza y la cooperacion, denominado

7 Levering, R., (2002), Campeones 2002, Capital, noviembre, 28-30.
& Senge, P. (1992), La quinta disciplina, Editorial Granica. S.A., Barcelona.
? Robbins, S., (1999), Comportamiento organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México



Capital Social™

. Ellos asumen esta perspectiva para comprender las diferencias de desarrollo
entre América anglosajona y Latinoamérica.

La tesis es simple'"; Una economia abierta tiene mayores posibilidades de éxito en un
ambiente en el que coexisten {os valores propios del mercado, como la libre iniciativa privada y
la competencia; junto a valores externos a éste, como es el caso de ia confianza, de manera
muy principal, asi como la cooperacion, el compromiso civico y la vision de largo plazo.

El informe Desarrollo Humano en Chile, del programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, PNUD 199812; mediante una encuesta nacional, cuantifico el capital social formal e
informal en Chile, detectando que el grado de confianza social de los chilenos es relativamente
hajo, al igual que en otros paises de Latinoamérica. Capital social entendido como el grade de
asoctiatividad, de confianza social, reciprocidad y compromiso civico existente.

Por otra parie, este mismo informe y como resultado de la encuesta aplicada en Chile,
en el afio 2000, amplia el concepto de desconfianza, coniraponiendo los altos indices de
desarrollo humano (ingreso per cépita, expectativas de vida y educacion), que objetivamente
mide el instrumento, a un malestar que ha ido en aumento en los Gltimos cuatro afios, que
contradice estos avances, y es el sentimiento de incertidumbre™ respecto del trabajo, la saiud
y la seguridad ciudadana; como asi mismo por la desigualdad de ingresos e insatisfaccion, a
pesar de la mejor calidad de vida que objetivamente se constata en las tltimas décadas. Este
sentimiento nos recuerda lo mencionado por Humberto Maturana', referente a la tentacion que
fa humanidad toda tiene por tener certidumbre y su propuesta de suspender nuestros habitos de
caer en esta tentacion... Nosofros tendemos a vivir un mundo de certidumbre, de solidez
perceptual indisputada, donde nuestras convicciones prueban que fas cosas sélo son de la
manera que las vemos, y Io que nos parece cierto no puede tener oifra alternativa. £s nuesfra
situacion cotidiana, nuestra condicion culfural, nuestro modo corriente de ser humanos.

Anthony M. Hodgson15, profesor de la London Business School, nos recuerda que la
inteligencia humana y hasta la estructura del cerebro, estan organizadas para manejar la
incertidumbre, y que el cerebro tiene una zona dedicada a abordar el futuro, formando una
memoria del futuro... En un individuo sano, esa parte def cerebro se ocupa continuamente de
enumerar, ensayar y almacenar muchas imégenes de futuros posibles; “Si ocurre tal cosa haré
tal ofra”. En un individuo con dificultades mentales hay una sola memoria del futuro vy cuando

North D., (1997), Premio Nobel de Economia - 1993, en A. Foxley, ex. Ministro de Hacienda de
Chile, responde a Soros, publicado en Artes y Letras del diario El Mercurio

' North D, (1997), ob. cit.

"2 hitp://www.desarrollohumano.cl/texto/sin2000/sin2000. htm.

1 Heine, J., ¢Globalizacion u occidentalizacion? El mundo en el cambio de siglo, CFI, UDP - 2002

14 Maturana, H. y Varela Fco., (1984), El drbol del conocimiento. Las bases bioldgicas del
enfendimiento humano, Editorial Universitada, Santiago de Chile.

15 Hodgson, A. (2002), La utilidad de trabajar con escenarios, Trend Management, Vol 4/ No2/enero-
febrero 2002



ese futuro no se concreta, Ia persona sufre un colapso nervioso. Las expectativas son débifes
y muy escasa la capacidad para responder al cambio. Si bien es cierto, las personas iienen
una limitada tolerancia a la incertidumbre, no es menos cierto que incluso dentro de esos
limites puede tener lugar el aprendizaie.

Cuando la incertidumbre no es percibida, el statu quo se alimenta de complacencia, por
lo que es importante generar consciencia de los desafios externos y de activar experiencias de
aprendizaje, que nutran naturalmente el comportamiento y la toma de decisiones.

Algunos autores'® afirman que una de {as necesidades basicas de los seres humanos,
fa necesidad de confirmacion, surge de la naturaleza de la personalidad humana. &l hombre
percibe el mundo — constituido por fos problemas y las actividades humanas ~ a través de su
autoimagen. Esto significa que nunca puede conocer este aspecto de su mundo
objetivamente. Vera lo que su yo le sugiera o le permita ver. A medida que va ganando en
experiencia, aprende que sus percepciones estan siempre sujetas a error, a su error. Y dado
que todos los hombres estan aquejados por este mal, la posibilidad de error se acrecienta ya
que los demas también pueden percibir ef mundo incorrectamente. La conciencia del error
potencial acostumbraria a provocar una postura basica de incertidumbre y duda sobre uno
mismo, una predisposicién a interrogarse continuamente acerca de la exactitud de la propia
percepcion det mundo. Por el contrario, un individuo con un sentimiento relativamente alto de
autoconfianza seria capaz de comprender y tolerar una conducta defensiva de 10s otros, porgue
sabe - gracias a previas experiencias de confirmacion — que suele percibirse a si mismo y al
mundo con bastante precisién.

Para Argyris'’ el grado de confianza y respeto entre los ejecutivos y los asalariados
constituye también un factor especialmente importante, dado que en condiciones de escasa
confianza y de elevada frustracién, el empleado manifiesta su agresividad; estableciendo
niveles de aspiraciones muy bajos o de una elevacién carente de realismo; por lo que es
probable que, en ambos casos, las metas institucionales no se alcancen. Argyris postula que
siempre dentro de un clima de confianza, los empleados estaran mas dispuestos a reconocer
las legitimas necesidades de la organizacion

Cultura Organizacional

Entendemos como Cultura ese todo complejo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otros hébitos y
capacidades adquiridos por el hombre en cuanto miembro de una sociedad'®. Definimos

cultura organizacional como el conjunto de premisas béasicas sobre las que se construye el

16 Argyris, Ch., (1979), ob. cit.
17 . .
Arxgyris, Ch, (1979), ob. cit.
'® Tylor B., E., (1871) La ciencia de la cultura, Apuntes de Catedra Ciencias Humanas, UDP.



decidir organizacional y aceptamos que dichas premisas varian segln la organizacion va
derivando en acoplamiento con su entono'. Por otra parte, la cultura organizacional es un
término descriptivo que refiere como las personas perciben las creencias y valores compartidos
dentro de la organizacion. Estos significados compartidos que caracterizan los valores
centrales de la organizacion, {a diferencian de otra, en funcién de cdmo se entrelazan los
distintos elementos y las fuerzas que la componen. La funcion de la cultura en la organizacion
es reforzar el compromiso de sus miembros con ésta y aumentar la consistencia de sus
conductas. La fuente basica de la cultura organizacional son sus fundadores, quienes
imprimen un sello al momento de iniciar las operaciones. Cuando la cultura ya esta establecida,
algunas practicas de la organizacion servirdn para conservarla.

El proceso de seleccidn, los criterios para ia evaluacion de rendimiento, las practicas de
recompensa, 1as actividades de capacitacion, el desarrollo de carrera y los procedimientos para
conceder ascensos; sirven para que las persenas contratadas concuerden con la cultura. El
impacto de la cultura es tan fuerte que las personas, recurse mas importante con que cuenta la
organizacion, son administradas apuntando al uso de sutiles indicios proporcionados por ésta.
Cuando los miembros lHevan muchos aiios dentro de una organizacion, pueden estar tan
condicionados por esta cultura, gue ya ni siquiera la reconocen y sdlo toman consciencia
cuando cambian de empleador.

Las culturas fuertes tienen un mayor impacto en la conducta de las personas y guardan
una relacién mas estrecha con una menor rotacion, debido a que existe consenso entre sus
miembros, en cuanio a todo lo que representa la organizacion. Las regfas y reglamentos
formales rigen la conducta de los empleados, y las cosas denfro de ella son previsibles,
ordenadas y consistenfes, Los riesqgos de una cultura fuerfe son muchos, por ejemplo, si al
cambiar las circunstancias economicas la organizaciéon mantiene los valores que dirigen su
comportamiento, aungue ya no sean Ulifes af éxito de sus resuftados™. Este tipo de cultura es
muy resistente al cambio y existe el riesgo de la falta de congruencia entre el discurso de la
alta gerencia y la actuacion de los miembros de la organizacidén; lo que afectaria su habilidad
para avanzar hacia el proceso de modernizacion

Para Chris Argyris®' - quien junto a Schon, Swieringa, Wierdsma y Senge, comparten la
importancia del componente cognitivo del aprendizaje organizacional - las empresas fracasan
porque han creado culturas que inhiben su capacidad de aprender, aplicando lo que el autor
denomina Teoria en Uso Modelo |, es decir, una forma de autocensura defensiva que limita la
verdadera comunicacion. En este modelo se expresan sélo las opiniones que la cultura

¥ Rodriguez, D., (1995), Gestién organizacional - elementos para su estudio, Editorial Procorp, Centro
de Extensién de 1a Universidad Catolica de Chile, Santiago, Chile.

20 Robbins, S., (1999), Comportamiento organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México

2 http://www.ediciones —desuto.es/consultas/cobdhome.cfm?fichero=br88/br§804 A. htm.



institucional estima, en [ugar de decir la verdad, por lo que las organizaciones se orientan mas
a conseguir un acuerdo que a ratificar la verdad de una cuestion litigiosa.

Los valores centrales del Modelo 1 serian: Logre su objetivo, maximice las ganancias y
minimice las pérdidas, suprima los sentimientos negativos y comportese de acuerdo con lo que
considera racional. Como resultado, las organizaciones que utilizan este modelo para
comunicarse, reciben un conocimiento no valido sobre su situacion, dado que las estrategias
de accién mas comunes a este modelo son: Defienda su posicion, evalde los pensamientos y
acciones de los demds, y atribuya causas a lo que intente comprender. Este comportamiento
aleja cada vez més a la empresa de su realidad.

Como la autocensura no se levanta cuando la empresa enfrenta dificuliades, los
ejecutivos no pueden reaccionar dado que las mismas fuerzas que han creado los problemas
les impiden enmendar su direccién. Este tipo de rutina defensiva implica cualquier accidn,
politica o practica que evita, a los participantes de una organizacién, vivir situaciones
incomodas o amenazantes y, al mismo tiempo, ies impiden descubrir las causas de esas
situaciones.

Un desafio que se les presenta a los ejecutivos de las empresas que deseen cambiar
este modelo en sus organizaciones, es que éste se encuentra intermalizado e incluso, los
principios que lo subyacen son reconocidos como virtudes sociales. Ejemplos de estos
principios son la sensibilidad, la solidaridad vy la integridad; los cuales serian absolutamente
coherentes con la Teoria en uso del Modelo 1.

En opinién de esie autor, las empresas que han introducido en sus cuituras las
Teorias en Uso del Modelo M, gestionan sus conversaciones de modo de mantener una
comunicacion sincera y coherente con la realidad, y en lugar de censurar el conocimiento han
descubierto una forma de promoverlo y de conseguir que se les preste atencion. Esta forma de
proceder permite a las organizaciones ocupar un conocimiento valido, valorando de una forma
correcta los problemas que se les presentan y fomando acciones que los resuelvan a medida
que van surgiendo.

Es asi como, en fa medida que las personas en una organizacién utilicen la Teoria en
Uso del Modelo 1Il, comenzardn a desarticular mecanismos defensivos y a crear procesos y
sistemas que alienten el Aprendizaje de Circuito Doble, entendido éste como la deteccion del
emror y su posterior correccidn mediante la modificacién de las estrategias de accidn; 1o que
lleva a que este aprendizaje perdure.

Sin embargo, crear empresas del Modelo Il requiere trabajo y disciplina. Las personas
necesitan sentirse seguras cuando entregan informacién, lo que significa que las
organizaciones deben fransformarse en lugares en los que sea seguro decir ia verdad, es decir,
lugares donde prevalezca la confianza mutua.

# hitp:/fwww.cdiciones —desuto.es/consultas/cobdhome. cfm?fichero=br88/br8804 A htm
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Desaforiunadamente la confianza no es parte de nuestra manera de ser en América ni
en el mundo, ya que nuestra cultura actual — social, econdmica, artistica y politica - no es
hospitalaria a la confianza®. En estos momentos fa confianza s6lo sobrevive en subgrupos y
subculturas donde la gente se siente mas cercana y son interdependientes y abierios; camo
sucede en grupos éinicos, religicsos, familtares y sociales. En estos grupos la confianza
funciona como lubricante de la vida sociai e individual, siendo un espacio donde no es
necesario examinar motivos, dejar todo por escrito, ni cuidarse de lo que otros hacen a
nuestras espaldas, es ademas, un lugar donde podemos entendernos y estar seguros que no
seremos heridos ni enganados.

Cuando la confianza disminuye somos menos abiertos, menos interdependientes,
buscamos estrategias para interactuar con los ofros, nos protegemos con reglas, normativas,
contratos y leyes. Nuestras defensas aumentan ante el temor de ne poder confiar en los otros,
La disminucidon de la confianza y el aumento del temor es el comienzo de la alienacion, la
soledad vy ia hostilidad. Se puede decir que el grado de confianza es el fermémetro de la salud
de individuos y grupos”. Sin confianza necesitamos contratos, ayuda, lideres, gerentes,
profesores, interventores y nos rodeamos de guias, gestores y manipuladores. E! miedo
detiene e} flujo de energia y aumenta ias defensas, por lo que nc dirigimos nuestra energia al
descubrimiento y a [a creacién, sino a protegernos de expectativas o fantasias peligrosas. La
confianza enriquece nuestras experiencias, es un catalizador de todos los procesos, es
contagiosa, templa nuestras percepciones. La confianza y el miedo son claves para entender
los sistemas individuales y sociales, porque catalizan los factores de todas las vivencias
humanas®. Cuando la confianza es alta las personas y los sistemas de personas funcionan
bien porque la energia se moviliza en la direccion correcta, {os sentimientos y pensamientos se
focalizan mejor v se energizan. Las personas actian de forma mas directa y efectiva, y
trascienden los limites, descubriendo y potenciando habilidades que previamenie le eran
desconocidas. La confianza es una fuefza gue integra y articula.

Efectividad Organizacional

Los dos enfoques principales en la literatura aciual de la efectividad organizacional y

"2 Michael Porter
argumentd que 1a efectividad consiste en escoger la estrategia correcta (posicionarse de forma

manejo de las crisis, son las lecturas llamadas “porterianas” y “peterianas

correcta) y Tom Peters por su parte asegura, que la efectividad consiste en efectuar las

2 Gibb, 1., (1978), Trust, a new view of personal and organizational development, International College,
Los Angeles, California.

* Gibb, J, (1978), ob. cit

% Gibb, J, (1978), ob. cit.

* Mintzberg, H. y Quinn 1.B., (1993), E! proceso estratégico, conceptos, contextos y casos, Editorial
Prentice Hall hispanoamericana, $.A., México.
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operaciones de forma excelente, sin importar la estrategia (realizar correctamente}. Siguiendo
a este autor, Peter Drucker comenta que las personas en las organizaciones pueden hacer las
cosas correctamente.

Por otra parte, el concepto de incrementalismo logico de James Brian Quinnﬂ,
argumenta a favor de un cambio gradual en el pensamiento estratégico, como una forma de
alcanzar un mayor cambio en upa organizacién. Quinn difiere de la nocidn de configuracién de
Mintzberg, fa cual representa una forma de alineamiento de estrategias, estructuras y procesos;
que dictan cierta estabilidad en una organizacion. Mientras otras lecturas argumentan a favor
de la necesidad de carbiar la administracion para modificar significativamente una
organizacion, la lectura de Quinn muestra cémo una administracidon oportuna puede
desempeifiar un importante cambio estratégico, postulando que desplazarse incrementalmente,
en forma consciente, permite a las organizaciones enfrentar muchos de los problemas de
informacion, politicos, motivacionales y de compromiso, que con frecuencia inhiben o impiden
el cambio en las grandes organizaciones.

En su texto Henry Mintzberg® discute cémo las fuerzas de la ideologia (que
representan la cooperacion-integracion) y de ia politica (que representan la competencia-
separacion), trabajan tanto para promover el cambio como para impedirlo, y cémo las
contradicciones entre estas fuerzas también deben ser conciliadas si una empresa va a
permanecer efectiva a largo plazo.

Una segunda lectura sobre el manejo del contexto del cambio, considera el inconstante
paso del desarroflo organizacional, en términos de distintos periodos de convergencia y
trastorno. Estos periodos estarian relacionados con los ciclos de vida de las organizaciones.
Tushman, Newman y Romanelli®® argumentan a favor de lo que también se ha conocido como
ia teoria cuantica del cambio organizacional. *® La esencia de este argumento es que las
organizaciones prefieren mantenerse estables la mayor parte del tiempo, al aceptar cambios
incrementados para mejorar sus estrategias, procesos y estructuras, y que periédicamente se
deben someter a dramaticos cambios en éstas — revoluciones estratégicas de alguna clase —
para realinear su orientacion global. Este argumento es compatible con [a nocién de
configuraciéon de Mintzberg, y difiere del concepto de incrementalismo 16gico de Quinn.

I\."Eintzberg31 encuentra puntos de conciliacion entre los dos. Para este autor, la
estrategia es acerca de la continuidad no del cambio; ya que estd interesada en imponer
patrones establecidos de comportamiento en una organizacién... Con frecuencia manejar la

estrategia es adminisirar el cambio, y es mucho mas dificil de lo que parece al principio. A

' Mintzberg H y Quinn, J..B., (1993) ob. cit.

% Mintzberg H. y Quinn, J.B., (1993) ob. cit.

% Tushman, Newman y Romanelli, en Mintzberg H. t Quinn, J. B., (1993) ob. cit.
3 Miller y Freisen, (1984), en Mintzberg H. t Quinn, J. B, (1993) ob. cit.

! Mintzberg, H. y Quinn J.B. (1993), ob. cit
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menudo fa genfe debe abandonar las raices de sus éxitos anteriores y desarroliar habilidades y
actitudes totalmente nuevas®™. Algunos cambios requeririan transiciones rapidas desde una
configuracién estructural a otra, mientras que otros irian acomparniados de un menor cambio
estructural. Cada transicion tendria sus propios prerreguisitos y problemas de administracion, y
cada uno de estos enfoques puede ocurrir en sus situaciones propias, por ejemplo, ios cambios
cuanticos pueden tener lugar con mayor frecuencia en las situaciones de crisis, cuando las
administraciones ejecutivas cambian, o cuando los ambientes externos comprimen marcos
temporales, con frecuencia causados por cambios tecnoldgicos 0 legales. En contraste, los
cambios incrementales, pueden ser mas comunes en las grandes organizaciones saludables
con muitiples puntos de poder. La mayoria de las situaciones no serian presupuestadas de una
forma u otra. Un programa de cambio radical con frecuencia tiene lugar dentro de una
empresa, en la que muchos otros elementos contindan su desempefio a lo largo de normas
bien establecidas.

Por su parte Hodgson™ comenta gue en una organizacion de negocios coherente, la
estrategia es la manera en que los lideres cumplen su mision en ¢l ambiente donde operan.
Ese ambiente incluye diversos factores — sociales, politicos, econémicos, tecnoldgicos — que
deberian ser tomados en cuenta. En las empresas, aungue parezca paraddjico, la tendencia
habitual es creer que ese amplio ambiente puede predecirse. Asi, basado en prondsticos, el
pensamiento estratégico generaria planes que, en lugar de dar frutos, se congelarian en
presupuestos y estructuras... En un ambiente de negocios de cambio permanente, Ia estrategia
debe ser flexible. En lugar de concebir un plan fijo a cinco afios, por ejemplo, hay que
desarrollar una vision de futuro capaz de ser modificada al ritmo de los acontecimientos y que
alin asf, permita avanzar hacia la meta establecida. La estrategia ya no debe ser un plan fijo,
sino un proceso de aprendizaje que conduce a una mejora continua de la afineacién de fa
empresa con su ambiente.

La idea de fondo es crear varios escenarios usandolos para mejorar el pensamiento
estratégico, Convirtiendo primero la mision o el proposito, en varios temas paralelos que
podrian ser opciones de politicas, de estrategias o cambios que se consideran necesarios - esto
es, el conjunto de temas vinculados con los resultados - y que preocupan a una empresa al
experimentar la presion de la incertidumbre. Después habria que poner a prueba esas
opciones en cada futuro, como si se las estuviera ejecutando. Asi, estimulado por los factores
involucrados en esos futuros, que desafian las suposiciones convencionales, se generaria un
nuevo pensamiento, por ejemplo, de come hacer mas solida la estrategia, inventar otras

# Mintzberg, H., Quinn I.B. t Voyer, J. (1997), EI proceso estratégico, conceptos, contextos y casos,
Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., México.
* Hodgson, A., (2002), ob. cit.
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opciones y expandir la flexibilidad o identificar necesidades de aprendizaje y recursos en areas
de capacidad que hasta el presente, no fueron objeto de atencién ni recibieron recursos.

El pensamiento estratégice con escenarios seria una buena manera de iniciar el
camino hacia una organizacion de aprendizaje, especialmente si el trabajo de construir
escenarios es ampliamente compartido.

Hodgson34 postula que las empresas aj planificar su estrategia se comportan como
individuos con cierfo deterioro mental, dado que suponen un futuro y conciben un plan para
enfrentarlo. Cuando ese futuro no ocurre, se sumergen en una crisis, dado que su capacidad
para cambiar y adaptarse esta dafiada. Esa {nica vision de futuro, ya se trate de un prondstico
o de la expectativa de continuidad dei presente, remitiria a un escenario predeterminado; la
trampa en la que caen innumerables estrategias y planes. Paralelamente, debido a que las
empresas destinan mucho tiempo y esfuerzo a la planificacion de un escenario (nico,
consideran amenazante el trabajo extra de construir escenarios maltiples.

Para este autor,e‘5 si la razdn para desligarse del escenario Unico no es suficientemente
apreciada, los ejecutivos tienden a considerar los inevitables sobresaltos y cambios como
circunstancias inesperadas, y se enirentan a estos en estado de panico. Por el contrario, el
manejo del cambic seria un proceso muy distinto cuando fue anticipado y los managers estan
preparados, ya que podrian manejar adecuadamente las contingencias, lo que también otorga
una sensacion de poder y confianza.

Principales perspectivas de estudio de aprendizaie organizativo

De las principales perspectivas desde las cuates se han situado los autores interesados
en el estudio del aprendizaje en las organizaciones, se pueden diferenciar tres: 1. La
perspectiva del cambio, 2. La perspectiva del conocimiento y 3. La doble perspectiva del
cambio y del conocimiento™.

1. La perspectiva def cambio: Entre aquellos autores que vinculan el aprendizaje a la
capacidad de cambio organizacional, algunos asocian ia capacidad de la organizacién para
adaptarse a su entorno (vision adaptativa) y otros asocian la capacidad de promover su propia
transformacion (visiébn proactiva). En lo que concierne al enfoque adaptativo, estos autores
relacionan ei concepto de Aprendizaje Organizacional al desarrollo de comportamientos
adaptativos, por parte de la organizacién en su interaccidn con su entorno, con un modelo
estimulo-respuesta, es decir, [a organizacién primero acfuaria para adaptarse a su entorno y
luego analizaria el impacto de su accion en éste, y & partir del resultado de dichos analisis, la

** Hodgson, A., (2002), ob cit

* Hodgson, A., (2002), ob cit.

% Aramburu, N., (2000) Extraido de la Tesis Doctoral: Un estudio del aprendizaje Organizativo desde
La Perspectiva del Cambio: Implicaciones Estratégicas y organizativas. Universidad de Deusto,
San Sebastian.
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organizacion corregiria y reconduciria su accién (aprendizaje en bucle simple). De acuerdo a
este proceso la organizacion aprende a partir de la experiencia, mediante un procedimiento de
ensayo-error,

l.os autores que abordan el estudio del aprendizaje organizativo desde un enfoque
proactivo, relacionan el concepto de aprendizaje organizativo con la capacidad de la
organizacién para transformarse y cambiar (Swieringa y Wierdsma 1992), identificando
asimismo a la empresa que aprende, con aquel tipo de organizacién capaz de provocar su
propia transformacion (Pedler, Boydell y Burgoyne, 1891}, o bien, aquella organizacién capaz
de construir su propia realidad (Senge, 1990). Esto implica, en opinién de Aramburu, que las
organizaciones no solo son capaces de adaptarse a su entorno, sino que ademas, son capaces
de promover su propic cambio, incidiendo con éste en su entorno.

Pedler, Boydell y Burgoyne (1991)¥, entienden a la empresa que aprende como
aquelia capaz de transformarse continuamente. Esta visidn de la empresa implica eniender a
la organizacion como un sistema autopoiético, puesto que es un sistema capaz de
autorrenovarse y cambiar. Se trata de sistemas proactivos, por cuanto el cambio es impulsado
por la propia organizacién y no debido a Ia presién ejercida por el entamo. Argyris y Schdn
{1978-19986), por su parte, se inscriben tanto en una optica adaptativa (aprendizaje en bucle
simple) como proagctiva o de renovacion y transformacion organizativa (aprendizaje de bucle
dobie).

En término de orden de magnitud, para Robbins™ el cambio puede ser de primer y
segundo orden. El cambio de primer orden es lineal y continuo. Implica que no hay cambios
fundamentales en las suposiciones que los ejecutivos tienen acerca del mundo vy de como la
organizacion puede mejorar su funcionamiento. Hay directivos que introducen cambios de
primer orden porgue persiguen cambios lentos, imperceptibies e incrementales en los procesos,
por ejemplo, de produccién para mejorar la eficiencia de una fabrica. El cambio de segundo
orden es muliidimensional, muitinivel, discontinuo y radical, e involucra dar nueva forma al
marco de las suposiciones acerca de la organizacion y el mundo en el cual opera. Estos
cambios pueden implicar por ejemplo, reduccidn drastica de costos, tiempo de fabricacién y de
inventarios, e involucrar a clientes y proveedoeres en el disefio del producio. Este tipo de
cambio tiene amplia repercusion en la organizacicn.

Para este autor’® los cambios pueden ser en: /a estructura, 1o que implica hacer una
alteracion en as relaciones de autoridad, mecanismos de coordinacion, redisefio del trabajo o
variables estructurales similares; la fecnologfa, conlleva modificar la forma en que el trabajo se

procesa, los métodos y equipos utilizades; /a ubicacion fisica, cubre |a alteracion del espacio y

3 Aramburu, N., (2000), ob. cit.
* Robbins, S., (1999), ob. cit.
3 Robbins, S., (1999), ob. cit.
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arreglos de distribucion en ef lugar de trabajo; la gente, se refiere a ios cambios de actitudes
del empleado, habilidades, expectativas, percepciones y/o comunicaciones.

Para Chris Argyris® e! aprendizaje, entendido como conocimiento para la accion, es
crucial para estar alerta, detectar y corregir errores, innovar y estar listos para cambiar ante
demandas del entorno. El cambio radical, es decir, la transformacion de la organizacion, se
produciria al disefiar nuevas acciones cuyas consecuencias serian congruentes con las
expectativas empresariales; este cambio ocurriria cuando los miembros de una organizacion
toman conciencia de ¢como sus acciones contribuyen a la inefectividad dentro de la empresa. El
Aprendizaje, entendido como un concepto de accidn, corrige un error detectado previamente, lo
gue produce una accidén efectiva. Argyris define error como... el desajuste enfre lo que
pretendemos que una accién genere y lo que realmenfe sucede cuando implementamos tal
accion.

Argyris*' postula que fa mayoria de las organizaciones se involucran en los
aprendizajes de circuito simple (one-loop), es decir, aquel aprendizaje incremental y adaptativo
que se apoya en rutinas pasadas y en politicas presentes, para corregir errores. En contraste,
las organizaciones gue apre’nden utilizan el aprendizaje de circuito doble (double-loop), es
decir, aquel en el cual cuando se detecta un error, éste es corregido de manera que involucra la
modificacion de objetivos, politicas y rutinas estandarizadas. Este tipo de aprendizaje, al igual
que el cambio de segundo orden en Robbins, desafia las suposiciones y normas
profundamente enraizadas dentre de la organizacidn. Este aprendizaje es escaso y requiere de
lideres que continuamente lo modelen y recompensen, especialmente bajo condiciones donde
los problemas son dificiles, avergonzantes o amenazantes. El conocimiento y habilidades de
aprendizaje de circuito doble, pueden usarse faciimente, con modificaciones, en el aprendizaje
de circuito simple, no asi lo contrario.

Es importanie destacar que existiia una brecha entre las denominadas Teorias
declaradas y Teorias praciicadas en las organizaciones, esto es, cuando los miembros de un
grupo dicen una cosa y creen ofra diferente; lo que lleva a operar casi exclusivamente con
conocimiento no valido. Para contrarrestar este efecto seria necesario un aprendizaje
verdadero, el que tendria lugar no solo cuando una organizacién redefine sus procesos
(aprendizaje de circuito simple), sino cuando redefine sus teorias y supuestos sobre la forma
en que funciona el mundo {(aprendizaje de ciclo doble).

Peter Senge42 nos propone observar, en un diagrama que muestra el tiempo
transcurrido y el potencial de aprendizaje realizado y el no realizado, el comportamiento de Ia
mayor parte de las iniciativas de cambio que han fracasado. Basado en diferentes estudios

“* Argyris, Ch., (1993), Winter, Education for Leading-Learning, Organizational Dynamics.

! Argyris, Ch, (1993), ob. cit.

2 Senge, P., et al., (2000), La Danza del Cambio: Los retos de sostener el impulso en organizaciones
abiertas al aprendizaje, Grupo Editorial Norma, Bogota.
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efectuados por consultoras y universidades, postula que una las razones por las cuales la
mayor parie de estas iniciativas fracasaron, en un pericdo corto de tiempo, es porque estos
procesos siguen un ciclo de vida genérico, donde la mayoria de las practicas innovadoras
propuestas por las iniciativas - sean éstas gestion de calidad total, redisefio de procesos o crear
una organizacion abierta al aprendizaje — crecen durante un tiempo y luego dejan de crecer, es
decir, el crecimiento inicial no realiza el potencial de crecimiento. La respuesta que daria
cuaiquier bidlogo al intentar entender este proceso seria... La curva que nos muestra ese
proceso no es idiosincrdsica del cambio organizacional, es la pauta que sigue cualquier cosa
que crece en fa naturaleza™. El crecimiento en forma de “S” ocurre tan constantemente en
biologia gue tiene nombre propio: se [lama Sigmeideo. Los bidlogos saben que todo organismo,
desde el ser humano hasta el escarabajo, crece segin ese mismo patron: acelerando para
luego desacelerar gradualmente hasta llegar a su tamafio completo de adulto. Esta pauta se
repetirfa constantemente en la naturaleza debido a fa manera como ésta genera y controla el
crecimiento, y donde confluyen factores que favorecen el crecimiento y otros factores que lo
limitan.

La naturaleza nos ensefia, al igual que las fuerzas de la ideologia y de la politica en
Mintzberg™, que la mayoria de ias estrategias de liderazgo estan de antemano condenadas al
fracaso; puesto que si el lider no encuentra en la organizacion el potencial para efeciuar los
cambios, nada de lo que haga lograra dichos cambios.

Senge® propone que para sostener cualquier proceso de cambio profundo debemos
modificar fundamentalmente nuestra manera de pensar, entendiendo la naturaleza de Jos
procesos impulsores de crecimiento - las fuerzas que ayudan a nuestros esfuerzos - y qué se
necesita para catalizarios, y al mismo tiempo, comprender los procesos limitantes - las fuerzas
y retos que impiden el progreso - desarrollando estrategias viables para entendernos con dichos
retos. Para esto, nos sugiere apreciar lo que nos ensefia el mundo biolégico para sostener el
cambio, esto es, observar fa Danza del Cambio, que es la inevitable interaccion entre los
procesos de crecimiento y iimitantes, io que implica pensar el cambio sostenido en una forma
mas biolégica y menos mecanicista. En palabras del bidlogo Humberto Maturana... Todo
movimiento esta siendo inhibido a medida que ocurre®™. Por lo tanto, los lideres de! futuro
deberian concentrarse sobre todo en entender los procesos limitantes capaces de retardar o
detener ef cambio.

Para Senge‘” las limitantes mas arraigadas en nuestros sistemas de administracién
serian: Las que incluyen en ellas el compromiso de los administradores con el cambio, siempre

“* Senge, P. (2000), ob. cit.

“ Mintzberg H., y Quinn, J. B, (1993), ob. cit.
5 Senge, P., (2000), ob. cit.

46 Maturana, H., en Senge, P, (2000), ob, cit
4 Senge, P., (2000}, ob. cit.
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que no los afecte a ellos; los temas que no se discuten porque son demasiado arriesgados, vy
el habito de atacar los sintomas sin hacer caso de ias causas sistémicas de los problemas; lo
que implicaria no entender que, si las capacidades béasicas de aprendizaje son deficientes,
existira una restriccion fundamental por el aprendizaje sostenido. Un compromisoc compartido
para cambiar se implementaria sélo con la capacidad colectiva de desarrollar aspiraciones
conjuntas, a través de desarrollar Ia reflexion y destrezas de investigacion, que permitan hablar
abiertamente de cuesticnes complejas y conflictivas, sin ponerse a la defensiva. Implicaria
también observar interdependencias y causas mas profundas de los problemas, a través del
desarrolio de destrezas de pensamiento sistémico... La creacién de capacidades de aprendizaje
debe converlirse en parte de las esirategias de cambio, aun cuando crear dichas capacidades
esta demostrado que es necesario pero no suficiente para sostener ¢l impulso de cambio®.

Senge pudo constatar que durante los lltimos veinte afios el desarrollo de capacidades
de aprendizaje, en el contexio de grupos de trabajo y metas reales de negocios, condujo a
poderoscs procesos que impulsaron el crecimiento en la mayor parte de organizaciones que
aprenden, sin embargo, activar el compromisc autoenergizante y la energia de las personas en
torne a los cambios que les interesaban profundamente - clave de los muchos éxitos - no logré
mantener estos cambios y sostener dicho impulso; debido, principalmente, a que no se presto
suficiente atencion a los procesos que limitaban el crecimiento.

2. Perspectiva del conocimiento; Desde esta perspectiva, Nonaka y Takeuchi (1 995)"9
vincutan el estudio del aprendizaje a los aspectos relacionados con la gestion y manejo del
conocimiente en las organizaciones, considerando la creacion del conocimiento como el nucleo
central del aprendizaje organizativo, vinculando también la capacidad de cambio a las
arganizaciones que aprenden. La creacidn de conocimiento organizacional seria un proceso
que se desarrolla en espiral, durante el cual los dos tipos de conocimiento {explicito y tacito)
interactuarian repetidamente. Estos dos tipos de conocimiento serian indispensables para la
construccion de una relacidon complementaria que incluiria ideas personales, intuicion,
corazonadas, ideales, valores, emociones, imagenes y simbolos.

El conocimiento tacito se aprende gracias a la experiencia personal e involucra factores
intangibles como las creencias, el punto de vista propio y los valores. Seria un componente
fundamental del comportamiento humano y para expresarlo se emplea lenguaje figurative y
corporal. Este conocimiento hay que sentirio.

Para los japoneses el conocimiento es principalmente Tacito vy por lo tanto subjetive -
ideas, corazonadas, intuicion - y lo dividen en dos dimensiones: La Dimensién técnica - know-
how: saber como llevar a cabo una tarea. Ej.: Artesanos - se adquiere con los afios, no se

puede transmitir a otro e incluso es dificil enunciar en que principios se basa, ya sean estos

“® Senge, P., (2000), ob. cit.
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cientificos o técnicos, y la Dimensién cognocitfiva que incluye esquemas, modelos mentales,
creencias y percepciones, tan arraigadés en cada persona que casi siempre las ignoramos.

Para Nonaka y Takeuchi™ al interior de este organismo viviente - la organizacion -
debe haber un entendimiento generalizado acerca de: 1. Sus principios (hacia donde se dirige)
2. El tipo de mundo en el que quiere existir y 3, Como traer ese ideal de mundo a la realidad.
En este sentido se vuelve mucho mas importante este entendimiento que procesar informacion
o datos objetivos.

L.a creacidn del conocimiento se ilevaria a cabo en tres niveles: individual, grupal y
organizacional, donde se pueden efectuar dos niveles de analisis: las formas de interaccion y
los niveles de creacion. Las dos formas de interaccion - entre conocimiento tacito y explicito y
entre individuo y la organizacion - resultarian en cuatro tipos fundamentaies de conversién del
conocimiento: 1. De tacito a explicito 2. De explicito a explicito 3. De explicito a tacito y 4. De
tacito a tacito.

Siguiendo a estos autores, el éxito econdmico de las empresas japonesas estaria dado
porque durante cincuenta afos existieron en un medic en el que fo 0nico seguro era ia
incertidumbre, no adquiriendo la usual arrogancia y complacencia que trae consigo ef éxito y no
participando, como Occidente, de una de las tentaciones de la antigiledads‘. Es interesante
conocer cormo innovan los japoneses: una forma es ver hacia fuera y hacia el futuro
anticipando los cambios y otra es la conexidn existente entre el exterior y el interior,

Los ejecutivos japoneses, al igual que H. Maturana, penen énfasis en la importancia de
aprender de la experiencia directa y difieren de Malurana y Senge, en el énfasis que al mismo
tiempo [os japoneses ponen en et aprendizaje por el sistema de ensayo error, es decir, como un
nifio aprende a comer — con la mente y con el cuerpo. Esta tradicion enfatiza la unidad cuerpo
mernite del budismo Zen.

En opinién de Nonaka y Takeuchi (1 995)52, estos conceptos se contraponen totalmente
a ia filosofia de la organizacion que aprende (Senge 1990), que utiliza el pensamiento
sistémico para hacer que la mente pase de pensar en las partes a pensar en el todo. La meta
de 1a organizacion que aprende, en Senge, estaria en aprender con la mente no con el cuerpo.

Senge™, por su parte, amplia la idea diciendo que el aprendizaje a través del sistema
de ensayo y error es una itusion, ya que las consecuencias de la mayoria de ias decisiones
criticas fomadas en una organizacién, afectan todo el sistema durante afios y décadas; marco
temporal que hace imposible el aprendizaje a través de la experiencia directa.

i Nonaka, I. Y Takeuchi, H. (1999), La organizacion creadora del conocimiento, Editorial Oxford,
Meéxico D.F.

%% Nonaka, I .y Takeuchi H., (1999} ob, cit.

3! Maturana, H., (1984), ob. cit.

*2 Nonaka, I. Y Takeuchi, H. (1999). ob. cit.

%% Senge, P., (2000), ob. cit
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3. La doble perspectiva del cambio y del conocimiento: D.K. Schaff-Johnson (1993)%*,
asume esa doble perspectiva, reconaciendo que la creacion del conocimiento es un recurso
clave en las organizaciones que aprenden y atribuyéndoles a estas, al igual que Pedler, Boydell
y Burgoyne (1991), la capacidad de producirse a si mismas, es decir, les confiere capacidad
autoorganizativa para impulsar su propio cambio (enfoque proactivo del cambio). Esta autora
concluye que una Organizacion que Aprende posee caracteristicas de un sistema complejo,
que es capaz de desarrollar niveles crecientes de desorden a partir del cual genera un nuevo
orden y, de este modo, no sélo producir determinados productos o servicios, sino que también
puede producirse a si misma. Debido a su caracter de sistema complejo, estas organizaciones
son capaces de configurarse de una forma distinta cuando alcanzan niveles altos de
desequilibrio o desorden, rozando el limite del caos. En este sentido Schafi-Johnson se alinea
con Nonaka y Takeuchi, al considerar que ef conocimiento se crea en situaciones préximas al
¢aos y que la creacién del mismo implica la recreacion de ia propia organizaciéon. De acuerdo
a esta vision la capacidad de generar conocimiento y de transformacion que caracterizan a una
Organizacion que Aprende, estaria vinculadas a su condicién de sistema complejo y, por
consiguiente, cadtico™.

Las organizaciones gue aprenden

Para Fredy Kofman® todo proceso de aprendizaje debe comenzar en la ignorancia y la
incompetencia, ya que por definicién aprender es una respuesta a una situacion insatisfactoria
0 a una oportunidad, que no podemos madificar o aprovechar con nuestras capacidades
actuales. El aprendiz seria aquel que privilegia las explicaciones generativas, reconoce la
importancia de los factores que se encuentran fuera de su control, concentrandose en las
variables que puede modificar. El aprendiz comprende que todo resultado es consecuencia de
la comparacién entre un determinado desafio del entorno y su capacidad de respuesta
(respons-(h)abilidad) frente a &l.

Para este autor’ crear organizaciones qgue aprenden implica primero permitir
organizaciones ignorantes. El aprendizaje colectivo demanda una cuttura donde el no saber
esté protegido y donde la admisi6bn de incompetencia (temporarias o subsanables) sea
considerada como un paso esencial y honorable en el proceso. Esto irfa en contra de nuestra
ideologia actual, ya que somos elogiados y premiados por lo que sabemos y pagamos un
elevado precio por lo que no sabemos: vergllenza, pérdida de autoestima, criticas,
postergaciones laborales, castigos yfo marginaciones. No saber puede llevamos hacia los mas
bajos escalones sociales: La pérdida de oportunidades, la humillacién y el desemplec. Las

3 Schaff-Johnson (1993), en Aramburu, N., (2000). ob. cit..
% Arambury, N., (2000), ob. cit.
58 Kofman, F., (2001) Metamanagement, La nueva con-ciencia de los negocios, Editorial Granica S.A
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personas atrapadas en la dindmica cultural, quedan inmovilizadas en ia trampa de parecer
competentes o fingir que saben, aun cuando no saben.

Jopp Swieringa™® define aprendizaje organizacional como aquel aprendizaje colectivo
que produce cambio en el comportamiento de los individuos al interior de fa organizacion, lo
que implica que una organizacion aprende no sélo cuando alguien hace mejor el irabajo sino
cuando, como resultado de esio, otros miembros actian diferente, es decir, cuandoe un cambio
en el comportamiento de un individuo tiene un efecto en el de otros y por lo tanto se trata de un
aprendizaje y cambio de conductas mutuo. Este tipo de aprendizaje se relaciona con el proceso
de Aprender a Aprender o Deutero Aprendizaje, descrito por Argyris y Schén™, que significa ir
mas alld del aprendizaje de circuito doble, vy que se traduciria en el aprendizaje de la
organizacién como una totalidad.

Edward de Bono™ sostiene, a partir de su experiencia, que la creatividad es una
conductora necesaria en un sisterna de informacién autoorganizado. Desarrolla el concepto y
las herramientas de pensamiento fateral®, que permite a los individuos encontrar y aprovechar
enfoques totalmente inesperados y novedosos. Las limitaciones del pensamiento tradicional
cobran especial vigencia en estos tiempos de cambio, en los cuales no habria fugar para las
soluciones estandar que provienen de un modelo mental mas apto para elaborar andlisis,
juicios y argumentos, y aplicar soluciones en situaciones normaies.

Para este autor®® existen dos principales usos de [a creatividad: por un lado, la
necesidad de hacer las cosas de una manera mas simple, que seria procesar creatividad, es
decir, mirar lo que estamos haciendo y preguntarmnos si hay una forma mejor de hacerio. El
segundo tipo de creatividad seria responder a la pregunta ;COmo le brindamos mas valor al
cliente? Esto puede significar nuevos productos, la modificacién de un producto existente, una
forma diferente de vender el producto o un nuevo seivicio.

De Bono sugiere trabajar en tres niveles para estructurar una empresa que obtenga 1o
mejor de ejecutivos y empleados en términos de creatividad. Primero debe haber interés por
parte del CEO (Presidente ejecutivo), en segundo lugar se debe sensibilizar a la alta gerencia
en este tema, para que la creatividad se convierta en parte de la cultura de la organizacién y en
tercer lugar, entrenar a cada uno de los empleados de la compaiiia.

Creatividad e innovacién, habitualmente, significa experimentacion, y ésta se relaciona
con el perfil de aceptacion de las ideas que cada persona tiene. El propésito de la creatividad

57 Kofman, F., (2001), ob. cit.
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es producir ideas que tengan algtn fipo de direccionalidad de la aita gerencia, orientandola con
algunas lineas directrices, que luego seleccionara entre todo lo que la creatividad ha producido.
Si no existe |a energia de |la produccién y la experimentacién que las lleve a la préctica, no se
concluye el proceso creativo.

Drucker® al igual que de Bono postula que la mayoria de las organizaciones estan
dedicadas al mantenimiento y a la resolucién de problemas, lo que {as deja en una situacion
muy vuinerable frente a la competencia. Dado que la creatividad puede estar en cualquier
parte de los procesos del negocie, el punio importante seria escuchar las ideas, reconocer 2 la
gente que tiene ideas, aun cuando decidamos no utilizarlas.

De Bono toma como eje ceniral la necesidad de incorporar un nuevo modelo de
pensamiento, identificando el punto débil del sistema de razonamiento, que es el nc haber sido
concebido para cambiar. Al mismo fiempo efecti?a una critica al sistema educativo, al postular
que la educacion misma giraria en torno a la identificacién y reconocimiento de patrones, para
los cuales se emplean remedios 0 soluciones que también siguen un patréon, donde luego se
esperaria la evolucion de estos patrones.

Este autor ** nos recuerda que el cerebro tiene un sistema muy eficiente para identificar
falta de correlacion, ya que cada nueva percepcion es comparada con un modelo apropiado ya
existente, por lo que cuando no encontramos correlacion nos invade un sentimiento de
periurbaciébn e incertidumbre y por eso nos concentramos en un patrén que tenga
correspondencia perfecta, buscando similitudes. Necesitamos establecer juicios, ver qué de
nuestra experiencia es aplicable en un momento dado y qué modelos almacenados pueden ser
utilizados. De Bono coincide con Senge65 en que no queremos elaborar las cosas desde el
comienzo, no crear la rueda de nuevo, uno de los retos del cambio profundo. Nuestro cerebro
estaria lleno de conceptos descriptivos de lo que vemos alrededar, poer lo que reaccionamos
segtn nuestras percepciones, no pudiendo garantizar que esa percepcion sera 0til o es real.
Para de Bono la l6gica - un proceso en el cual todos pueden seguir los pasos hasta la
conclusion - seria mas un mecanismo de comunicacion que un mecanismo de pensamiento.

Se dice que los hombres emplean la ldgica mas que las mujeres y que tradicionalmente
los hombres trabajan en grupo y 1as mujeres mas solas dado que cuentan con la intuicion y
pensamiento en red, un proceso de Efecfo Campo donde muchos factores son alimentados en
dicho campo y poco a poco el resultado surge solo, lo que le permitiria a la mujer integrar mas
informacidn y hacer varias cosas a la vez, mientras que el hombre se dedicaria a una tarea con
absoluta concentracion.

La mayoria de las personas procuramos resolver los problemas identificando la causa y
tratando de eliminarla, aliin cuando en la practica no es asi de simple, ya que podrian existir

% Drucker, P., (2002) Desafios inminentes, Alta Gerencia, Trend Management, Vol 5 No 1 nov.- dic.
 Bono de, E., (2003), ob. cit.
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maltiples causas con tramas invisibles de actos interrelacionados que estan ligados y a menudo
tardan afios en exhibir plenamente sus efectos mutuos. De Bono postuia que la mayor parte de
los problemas del mundo no se resolveran con mas analisis, ya que fueron exhaustivamente
analizados.

Diferentes autores®® coinciden que en todo pensamiento creativo los conceptos
desempefian un papel fundamental. Existiria entonces la necesidad de idear conceplos,
generar conceptos alternativos y también la necesidad de atravesar de plano dos conceptos,
yendo de lo particular a lo general y viceversa. También existiria |a necesidad de crear formas
de implementar el concepto con ideas especificas y practicas. Todos estos aspectos estarian
en gran parte ausentes del pensamiento basado en ef andlisis ¥y en el uso de respuestas
estandarizadas. L.os individuos deseamos completar nuestra argumentacion respecto de algo,
por lo que eso que {lamamos conciusion es la comodidad de amarrar las cosas.

Es interesante constatar que, en la actualidad, las organizaciones de la nueva
economia seleccionan talentos mirando lo que la persona ha hecho, hasta ese momento, en su
vida laboral y personal. Esto nos estasia indicando que el mejor test de creatividad es el haber
hecho uso de ésta en la vida real, dado que necesitamos proyectos para agregar valor al
producto o situacion, o para mejorar uno ya existente, Entendemos proyectar como [a
capacidad de juntar las cosas para producir un valor y en este sentido, concordamos con de
Bono en que el valor es al proyecto fo que la verdad es al andlisis.

No compartimos con de Bono la opinién de que es muy dificil para una compaifiia hacer
que la innovacidon suba desde los niveles mas bajos, aun cuando efectivamente en la mayoria
de los casos la gente esta mas interesada en sobrevivir y en solucionar sus problemas
inmediatos que en sef creativos. Si coincidimos con este autor, con Eduardo Llanos® y con la
mayoria de los estudiasos de este tema, en la entrenabilidad de la capacidad creativa, asi
como de los obstaculos personales, interpersonales y macrosociales que convendria evitar o
remover para aumentar la creatividad en las personas y organizaciones. Existen individuos
que siendo innovadores, nunca se consideraron a si mismos creativos, y que luego de un
pequefio entrenamiento descubren que lo son; de aqui la importancia que en la actualidad se
conozca algo acerca del componente ambiental que rodea a las personas que desarrollaron
esta capacidad creadora.

Lianos® considera la creatividad claramente inclinada hacia el polo del pensamiento
divergente, asumiendo el pensamiento como un continuo entre el pensamiento divergente y
convergente. El razonamiento y la inteligencia convencional se sitian mas bien en el polo del
pensamiento convergente. Sin embargo, los términos “pensamiento creativa” y “pensamiento

% Senge, P., (2000), ob. cit.
% Bono de E., (2003) ob. cit.
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divergente” no serian sindnimos para este autor, pues el proceso creador no se opone a la
logica y al razonamiento convergenie, sino que a menudo se complementaria con eilos. La
capacidad creadora, en opinidn de estos autores,” rebasa con mucho la dimensién casi
exclusivamente cognitiva en que hasta hoy situamos nuestras explicaciones. En la practica, la
creatividad afincaria sus raices mas profundamente en aspectos caracteriales y volitivos que
interactian, de modos muy complejos, con el contexto y las circunstancias. Es asi como la
necesidad agudiza el ingenio, y en otros ambientes éste se reprime. En la interaccitn del
individuo y el entorno gravitarian de modo determinante la fuerza yoica, ia asertividad y ciertas
habilidades comunicacionales para exponer ¢ proponer ideas nuevas.

Los complejos y acelerados escenarios en que estamos viviendo los ciudadanos de los
paises del tercer mundo, constituyen precisamente el momento y el lugar en el que habria que
apelar al pensamiento creativo para superar las dificultades. Es asi como paises pequefios,
COoN pocos recursos, estan liderando algunos mercados porque sus gobiernos pusieron énfasis
en la creatividad... La creaftividad rno es un regalo del cielo, sino un talento que cualquier
persona puede desarrollar, no es dificil hacerlo pero requiere un serio esfuerzo’™.

En el caso concreto de las organizaciones que privilegian la innovacidn, resulta
primordial desarrollar las actitudes propiciadoras de la creatividad en el mayor ndmero posible
de areas, equipos y personas. Desde los movimientos de Calidad total, Reingenieria vy
Organizaciones abiertas al aprendizaje se est& promoviendo este desarrolio, a través del
principio de Mejoramiento Continuo, las técnicas de Brainstorming, Planificacion por
Escenarios, Pensamiento Lateral y las sesiones lidicas de trabajo en equipo, entre otras.

Para Peter Senge’' el aprendizaje individual en ia organizacién hace referencia al
proceso de adquisicion de conocimientos, que tiene por objeto incrementar la capacidad del
individuo de realizar acciones efectivas, y define aprendizaje como [la capacidad de
sobreponerse a las dificultades, reconocer amenazas y enfrenfar nuevas oporfunidades;
sefialando que serd el dominio de ciertas disciplinas bésicas, lo que distinguira
fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las tradicionales y autoritarias
organizaciones de control.

Para este autor'” las cinco disciplinas vitales en fa organizacién intefigente son:
Dominio personal, Modelos mentales, Construccion de una vision compartida, Aprendizaje en
equipo y el Pensamiento sistémico, que integra a las cuatro primeras disciplinas. Cada cual
brinda una dimensién para Ia construccion de organizaciones con capacidad de aprendizaje.

Dominio personal: Esta primera disciplina alude a un nivel muy especial de habilidad,

puesto que la gente con alko nivel de dominio personal seria capaz de alcanzar
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coherentemente los resuliados que mas le importan, aborda la vida como un artista abordaria
una obra de arte y esto lo conseguiria consagrandose a un aprendizaje incesante. El dominio
personal seria la disciplina clave de! crecimiento y del aprendizaje individual, ya que permitiria
aclarar, ahondar y replantearnos continuamente nuestra vision personal, concentrar las
energias, desarrollar paciencia, ver la realidad objetivamente; orientando la creacion de nuestro
futuro. En cuanto tal, es una piedra angular de la organizacion inteligente. Las raices de esta
disciplina se nutren de tradiciones espirituales de Oriente y Occidente, asi como de tradiciones
seculares.

Muy pocos adultos se afanarian por desarollar rigurosamente su dominio peﬁsonal.
dado que esta disciplina comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner
nuestra vida al servicio de {as mayores aspiraciones gue tenemos; esfuerzo que generalmente
no hacemos. Aqui interesan las conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje
organizacional, y los compromisos reciprocos entre individuo y organizacion; lo que redunda en
el espiritu especial que se percibe de las empresas constituidas por gentes capaces de
aprender. Es asi como, la organizacion inteligente estaria integrada por personas con un
elevado grado de dominio personal y por ello, con una alta capacidad de aprendizaje.

Modelos mentafes: Son supuestos, generalizaciones e imagenes, hondamente
arraigados, que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. De igual modo,
los modelos mentales de la conducta empresarial estarian profundamente arraigados, dada la
adaptacion continua y el crecimiento en un dmbito cambiante. A su vez estos modelos
dependerian del aprendizaje institucional, que es el proceso mediante el cual los e'quipos de
gerencia modifican sus propios madelos mentales compartidos acerca de 1a compaifiia, sus
mercados y sus competidores., Estos supuestos pueden ser simples generalizaciones o
complejas teorias, que moldean nuestras formas de actuar y pensar.

Esta disciplina sefialada por Senge como Modelos mentales, corresponde a las
denominadas Teorfas en Uso de Argyris y Schin’. Estos son los esquemas mentales que
modelan los actos de los miembros de una organizacién. El problema que presentarian los
modelos mentales es que, en la mayoria de 105 casos, existen por debajo de nuestro nivel de
consciencia, por lo que no los examinamos ni reflexionamos sobre ellos, sino que actuamos en
consecuencia con o que nos parece razonable en ése momento y situacion. Estos autores™
proveen un marco metedoldgico para trabajar los modelos mentales, enfatizando la reflexién
sobre las percepciones que tenemos de las cosas y, a partir de éstas, desarrollar actitudes que
influyan el pensamientc y las interacciones que tenemos, con el objeto de adquirir una mayor
capacidad para gobemnar nuesiras propias acciones.

73 Argyxis, Ch. y Schén, D. (1978), Organizational Learning, Addison, Wesley.
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En la organizacion inteligente no se procederia solamente al perfeccionamiento de los
modelos mentales imperantes (aprendizaje en bucle simple), sino que ademds se acometeria el
cuestionamiento y modificacion de estos (aprendizaje en bucle daoble).

La idea de Senge?5 es que prestemos atencidn a estos modelos mentales y busquemas
formas de promover aptitudes de reflexién e indagacion que modifiquen nuestros patrones de
pensamiento e interaccién, con el objeto de tomar mejores decisiones tanto en el ambito
personal como de trahajo. El trabajo con los modelos mentales implicaria revisar las imagenes
internas que tenemos del mundo y de las personas con las cuales interactuamos; trayendo a la
superficie estos pensamientos y sentimientos, de manera de revisarlos y comprenderlos mejor.
La aptitud de refiexién sobre estas imégenes se traduciria en la capacidad que tendremos de
disminuir el ritmo de dichos procesos mentales, siendo al mismo tiempo mas conscientes de
éstos y de la manera como influyen en nuestros actos. Esta reflexién permitiria darnos cuenta
de los “brincos de abstraccién” que se producen cuande no hacemos diferencias entre la
observacion directa de las cosas y la generalizacion inferida a continuacion. Estos brincos de
absiraccion limitarian nuestros procesos de aprendizaje.

Senge76 sefiala algunas herramientas que ayudarian a desarrollar estas aptitudes: La
Escala de Inferencias, La Columna lzquierda y la Planificacion por Escenarics. Esia udltima
refiere al trabajo con circunstancias hipotéticas o escenarios, donde se plantean varios
contextos futuros potenciales y se ponen a prueba politicas y estrategias propias de la
organizacion. La idea es que aun cuando ninguno de estos escenarios llegue a concretizarse,
el gjercicio de efectuarlos haria a la persona mas consciente de las fuerzas que act(an en este
proceso y, por lo tanto, generaria aprendizaje. Es importante tener en cuenta que este ejercicio
debe responder a problemas auténticos y temas comunes a todo el equipo, que estaran
plagados de incertidumnbre.

Hodgson (1993)"’, a diferencia de Senge, concuerda con Swieringa y Wierdsma en que
el aprendizaje organizativo es compartido por todos los miembros de la organizacion fuera de
los limites de espacio, tiempo y jerarquia; sobreviviendo a la rotacién de los individuos.
Comenta que adn cuando predecir el futuro implica grandes dificultades, en un ambiente de
negocios caracterizado por el cambic permanente, la planificacion estratégica basada en
escenarios maliiples ayuda a despejar la incertidumbre. Lamentablemente construir diferentes
perspectivas de futuro no es tan facil come parece a primera vista, esto debido a que Ia
consideracion del futuro estd limitada por patrones de pensamientos y creencias que son muy
dificiles de modificar. En consecuencia la planificacidon de escenarios necesitaria de un
proceso que ayudara a dejar de lado la mentalidad predominante, y permitiera reunir una gran
variedad de perspectivas tanto provenientes de [a organizacion como desde fuera de ella. A

"5 Senge, P., (1992), ob. cit.
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partir de esta perspectiva, combinando la imaginacion y la ldgica, surgirian imagenes del futuro
y, a la vez, una sucesion de acontecimientos que pueden llevar a la empresa desde su
situacion actual hasta el futuro imaginado.

Si bien es importante no considerar [os escenarios como una manera de pronosticar el
futuro, las organizaciones que los construyen lograrian identificar con mayor facilidad el
advenimiento de fufuros inusitados y se colocarian unos pasos por delante de aquellas que no
ios ven llegar, lo cual puede, en muchas ocasiones, convertirse en una gran ventaja
competitiva.

Para SengeTB los ejercicios meniales — escala de inferencia, planificacidn de
escenarios, la columna izquierda - pueden ilevarnos a cambiar tas ideas preconcebidas, pensar
rutas alternativas y considerar las habilidades para manejar contingencias de quienes nos
acompaiian en los procesos. Armados con esas memorias del futuro, podriamos enfrentar
mucho mejor las eventualidades gue surjan en el camino y llegar a la meta.

Construccién de una vision compartida: Cuesta concebir una organizacion que haya
alcanzado cieria grandeza sin metas, valores y misiones, que sean profundamente compartidas
dentre de |a organizacion. Existe consenso entre los investigadores en el sentido de que si hay
una visién genuina en la organizacion donde la gente sohresale y aprende, no es porque se lo
ordenen sino porque lo desea. Con frecuencia la vision compartida de una compaiiia gira en
fomo al carisma del lider o de una crisis que acicatea a todos temporalmente. Esta disciplina
traduce la visidn individuat en una visién compartida, entendida ésta Gltima como un conjunto
de principios y practicas rectoras. Para este autor’” la practica de visidbn compartida supone
aptitudes para configurar visiones de futuro que, en la organizacidon con capacidad de
aprendizaje, se traduciria en un ideal compartido que agiutinaria las energias individuales de
sus miembros integrantes y orientaria la accion colectiva en una direcciéon comdn, sirviendo al
mismo tiempo como vinculo de union de la disparidad de iniciativas emergentes, dando de este
modo una coherencia al conjunto. La visidn compartida constituiria ef mecanismo principal que
posibilita mantener la unidad en la diversidad que sostiene toda entidad creadora, asegurando
un compromiso genuino de los miembros de la organizacion antes que un mero acatamiento.

Fredy Kofman® postula que para operar en armonia, los miembros de un equipo
deben compartir una visién comudn de un futuro deseable y una comprensién comuin de una
realidad que no corresponde a esos deseos. Al igual que la accién individual, la accién
colectiva requeriria de un diferencial entre la perspectiva comin de cada une de los miembros
sobre el estado presente y la perspectiva comin de cada uno de los miembros sobre 1a vision
del futuro, Para actuar con coherencia, los integrantes del grupo deberian compartir los tres
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elementos basicos de {a accion humana: su situacion presente, su vision y la responsabilidad
por controfar su destino trazado. Llegar a un consenso sobre estos elementos requeriria operar
en un espacio dialdogico (dia-logos, en griego, sentido compariido), esto es, intercambiar
informacion, armar cadenas ldgicas de medios a fines y acordar un objetivo comdn.

Para Kofman, sin una visién compartida es imposible evaluar la situacion presente o
especular sobre estrategias de accién. El didlogo sobre |a vision compartida serfa la raiz de
todo compartamiento organico colectivo, siendo un sistema saludable aquel que integra el todo
y trasciende a las partes, manteniendo una tensién creativa entre su subordinacion y
autonomia. Para mantenerse viva una organizacion necesitaria integrar en su visién
compartida las visiones individuales de sus miembros, puesto que st estos no ven su trabajo
como una forma de alcanzar el futurc, que cada uno de ellos desea, la organizacion
rapidamente entraria en vias de disolucién

Aprendizaje en equipo: Senge se pregunta ;COomo puede un equipo de gerentes
taientosos con cociente intelectual individual de 120, lograr un cociente intelectual colectivo de
637. Y se responde a través de esta disciplina que nos muestra que cuando [os equipos
aprenden de veras, no s6lo generan resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen
con mayor rapidez... El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo... de manera que
la disciplina del aprendizaje en equipo comenzaria con el didlogo, vehiculo fundamental para
que el intercambio se produzea, y con la capacidad de ios miembros del equipo para suspender
los supuestos e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto. El aprendizaje en equipo seria
el proceso de alinearse y desarroliar [a capacidad de un equipo de lograr los resultados que sus
miembros desean realmente. La idea de aprender en equipo se fundamenta en la premisa de
que el aprendizaje sélo puede producirse a través de la confrontacion e intercambio de
experiencias entre los individuos que conforman un colectivo determinado, reconociendo los
patrones de interaccién que erosionan dicho aprendizaje, dado que los patrones de defensa a
menudo estan prefundamente enraizados en el funcionamientio de un equipo.

Para algunos autores,®' el trabajo en equipo requiere de otras condiciones ademas del
dominio personal y del reconocimiento de los modelos mentales de sus miembros,; pues debe
superar una serie de barreras para lograr establecer algunas condiciones bésicas de
funcionamiento, como son: la sinceridad, la competencia, la responsabilidad y ta cooperacién;
dominios que establecen como fundamentales para crear confianza. Es asi como, at distinguir
uno de los actos lingtiisticos fundameniales: fas Promesas, entendidas como actos que
permiten coordinar acciones con ofros, y destacar los dos dominios mas relevantes de éstas -
sinceridad y competencia - relacionan la confianza como el fenémeno social que surge de la
capacidad de los seres humanos de hacer dichas promesas; destacando, al mismo tiempo, l1a

8 Flores, F., (1997), Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago de Chile
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relevancia social que los compromisos involucrados en las promesas conlievan con la
generacion de confianza, como condicidon basica en un equipo de trabajo con capacidad de
aprendizaje mutuo.

Para Flores® la confianza debe ser uno de los pilares fundamentales de toda
organizacidn que esté abierta al aprendizaje, principalmente porque los individuos inmersos en
una organizacion presentan una serie de temores al enfrentarse a un sistema de aprendizaje
continuo, ya que éste implica el reconocimiento de la ignorancia en determinados dominios, asi
como el reconocimiento de la necesidad de los otros. Por lo tanto, en una organizacion que
aprende a aprender se requeriria de un ambiente que favorezca e incentive las declaraciones
de ignorancia en primer lugar, puesto que cuando alguien no es capaz de declarar su
ignorancia o no se atreve a reconocer un error y 10 encubre, 10 que hace es impedir que otros le
ayuden, contribuyendo de esta forma a generar un ambiente de arrogancia, individualidad,
desconfianza vy defensividad dentro de la organizacion; consecuencias todas del
funcionamiente sobre la base de Teoria en Uso Modelo |

Argyris,83 por su parte, postula que como consecuencia del Modelo [l de la Teoria en
Uso, existiria una minima defensividad personal en las organizaciones que aprenden, o que las
lleva a colaborar, tener confianza, efectuar confrontaciones abiertas de las dificultades y a una
real {ibertad de accién al trabajar en eguipo.

Pensamiento Sistémico: En opinion de Senge, es vital que las cinco disciplinas se
desarrollen como un conjunto, por lo que el pensamiento sistémico es |la quinta disciplina que
integra a las demas, fusiondndolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Dicha
integracién se conseguiria a través de la adopcion de una perspectiva sistémica que permite
aglutinar los resultados del aprendizaje derivados del trabajo en equipo, de la practica del
dominio personal y el replanteamiento de los modelos mentales por parte de los miembros de
fa organizacidn. Sin una comprensién de los patronas que operan el sistema, condicionando [a
interrelacion de sus partes al mismo tiempo que su evolucién, no seria posible orientar y
recrear la organizacion de la manera deseada, como tampoco gestar nuevos modelos mentales
ni construir una vision compartida por todos sus miembros. Esta disciplina tiene que ver con los
componentes individuales y grupales integrantes de la organizacion, siendo sus directivos los
responsables del desarroilo de una vision sistémica.

Senge® considera que para una innovacion en conducta humana, es preciso ver los
componentes como disciplinas. Para estos efectos, disciplina seria el corpus tetrico y técnico
gue se debe estudiar y dominar para llevario a la practica. Al mismo tiempo, una disciplina es
vista como una senda de desarrollo para adquirir ciertas aptitudes o competencias, por lo tanto,
la practica de una disciplina supone un compromiso constante con el aprendizaje. Esto también

®2 Flores, F., (1997), ob. cit.
8 Argyris, Ch. , (1999), ob. cit.
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implica un cambio de perspectiva: en vez de consideramos separados del mundo, nos
consideramos conectados con el mundo. Una organizacion inteligente seria un ambito donde
la gente descubre continuamente cémo crea su realidad y como puede modificarla.

Las cinco disciplinas del aprendizaje difieren de las disciplinas iradicionales de la
administracion por ser personales. Cada cual se relaciona con nuestro modo de pensar, con lo
que queremos y con nuestra manera de interactuar y aprender mutuamente. En este sentido,
estas disciplinas se parecerian mas a las disciplinas artisticas que a las administrativas
tradicionales. La idea es que cuando las cinco disciplinas que componen el aprendizaje hayan
confluido, no crearan la organizacion inteligente, sino una nueva oleada de experimentacién y
progreso.

Para el desarrollo del pensamiento sistémico, Senge propone la utilizacién de los
arquetipos sistémicos y la aplicacion de las leyes de la quinta discipiina. Los arquefipos
sistémicos son las estructuras genéricas subyacentes en un sistema y no siempre visibles ni
cbvias, que condicionan sus patrones de comportamiento. El conocimiento de estas
estructuras resultaria basico para conocer dichos patrones y entender mejor el funcionamiento
del sistema. Los Arquetipos Sistémicos son: Compensacion entre proceso y demora, Limites
del crecimiento, Desplazamiento de la carga, Erosion de metas, Escalada, Exito para quien
tiene éxito, Tragedia del terreno comln, Socluciones rapidas que fallan y Crecimiento y
subinversion.

De estos arquetipos destacamos Limites del Crecimiento: No precipites ef crecirmiento y
elimina los factores que limitan el crecimiento, que Senge retoma en una publicacion posterior
para responder a la pregunta... ;Qué nos ensefia la biologia vy fa naturaleza acerca del

crecimiento y la muerte prematura de fas iniciativas de cambio?.%

Para comprender este
arquetipo es crucial entender la naturaleza de los Procesos de Crecimiento - fuerzas que
ayudan a nuestros esfuerzos - para sostener cualquier proceso de cambio, vy
fundamentalmente, propone que nos conceniremos en entender los Procesos Limitantes -
fuerzas capaces de retardar el crecimiento - comprendiendo las fuerzas y retos que impiden el
progreso. De manera que podamos desarrollar estrategias viables para entender dichos retos,
a través de apreciar la Danza del Cambio, concepto que explicita la inevitable interaccion entre

los procesos de crecimiento y los procesos limitantes.

Condiciones favorables para el aprendizaie

Autores como Argyris, Swieringa, Schon, Wierdsma, Senge, Drucker, Hodgson, de
Bono, entre otros; plantean que un aspecto basico para enfrentar los cambios y la
competitividad exigidos por la meodernizacion, es el aprendizaje como meta para mejorar la

¥ Senge, P., (1992), ob. cit.
8 Senge, P., (2000), La Danza del Cambio, ob. cit.

30



calidad de las acciones de las personas en la organizacion, que redundara en una ventaja
competitiva, at generar conocimientos organizativos basados en la experimentacion continua y
el pensamiento sistémico.

Asi, para Senge, el aprendizaje en equipo comienza por pensar eficazmente sobre los
problemas complejos, desarrollando acciones innovadoras y coordinadas para enfrentar estos
problemas a través del dialogo y la discusion; Argyris llama la atencion sobre las rutinas
defensivas que, encontrandose profundamente instaladas en el funcionamiento de tos grupos,
amenazan con oponerse a estas practicas, formando una coraza protectora alrededor de las
creencias tacitas de éstos, por temor a que ofros descubran los errores cometidos; Swieringa
destaca el caracter de colectividad y cambio del comportamiento organizacional como un
proceso de aprendizaje; Swieringa y Wierdsma® distinguen tres niveles de aprendizaje a los
cuales llaman ciclos de aprendizaje, donde el primer ciclo provoca cambio en [as reglas
existentes en la organizacion, el de doble ciclo cambia las reglas y los insight subyacentes y el
triple ciclo es cuando se ponen en discusion los principios esenciales sobre los que se
fundamenta la empresa; de Bono desasmolla el concepto de pensamiento lateral, que permite a
los individuos encontrar y aprovechar enfoques totalmente inesperados y novedosos,
coincidiendo con Drucker en la necesidad de ser creativos y superar la etapa de resolucién de
problemas y mantenimiento, en [a cual estan la mayoria de las organizaciones en la actualidad,
y Hodgson plantea que el pensamiento estratégico con escenarios es una buena manera de
iniciar el camino hacia una organizacion de aprendizaje.

Estos antecedentes nos informan de la necesidad de desarroliar la capacidad de
generar las condiciones para que estos cambios, que implica integrar los planos cognitivo,
conductual, caracterial y volitivo de las personas, se pueda efectuar al interior de las
organizaciones.

Entre las aportaciones al estudio del aprendizaje organizacional destacan, en [a década
de los noventa, los autores Mike Pedler, John Burgoyne y Tom Boydellm, quienes realizaron un
estudio de la llamada Empresa que Aprende, empleando por primera vez el término Learning
Company en lugar de Learning Organization, para referirse a [a organizacion capaz de
aprender, aun cuando consideran los dos términos como sinénimos ... Empleamos el término
Empresa que Aprende en lugar de Organizacion que Aprende porque nos parece més sociable,
organizacién es un tipo de palabra mecénica, que evoca algo abstracto y sin vida, y Ia
perspectiva de fratar con elfo puede infundir miedo. Empresa, por ofra parie, es una de
nuestras mds antiguas palabras para designar un grupo de personas implicadas en una
iniciativa conjunta.

% Swieringa J. Y Wierdsma A., (1992), La organizacién que aprende, Addison- Wesley Iberoamericana,
Delaware.

87 pPedier, M., Boydell, T., y Burgoyne, J., (1991), The learning company, McGraw-Hill.
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La Empresa que Aprende, para estos autores,”® es una organizacion gque facilita el
aprendizaje de todos sus miembros y que, al mismo tiempo, se transforma continuamente,
siendo ademas un lugar donde [os individuos, los grupos y la organizacion forman parte de una
ecuacion del aprendizaje, que tiene un sentido y un propdsito. Las acciones que generan los
actores de esta empresa tendrian dos propositos principales: Resolver los problemas
inmediatos y aprender del procese, poniendo el énfasis mas en experimentar las acciones que
en la creencia de la accién como respuesta correcta.

En esta definicion del concepto de Empresa que Aprende se advierte el claro
predominio de un enfoque proactivo, debido a que este tipo de organizacion es capaz de
promover su propia transformacién, aprendiendo en bucle doble, no limitdndose a la mera
adaptacidén a un entorno que la fuerza a cambiar, sine que generando cambios que no son el
resultado de simples ajustes adaptativos... a medida que la empresa que aprende alcanza cierfo
estado de madurez, puede folerar y enfrentar mas confiictos, de manera que fas diferencias son
adecuadamente puestas en evidencia y estudiadas para producir aprendizaje de bucle doble o
transformaciones organizativas...* EIl hecho que las empresas aprendan de la experiencia,
ensayando nuevas maneras de operar, implicaria un avance masivo y significativo debido a la
investigacion que realizan, al mismo tiempo que actGan con mayor liberiad y confianza.

La vision del concepto de Empresa que Aprende de estos autores, comparte ciertos
rasgos con la vision que tienen otros autores que les preceden,go compartiendo con Bahlmann
(1988) la idea de sistema de segunda generacién o autopoiética, y con Garrat (1987), la idea de
una organizacion con capacidad de transformacién y cambio continuo.

M. Pedler, T. Boydell y J. Burgoyne® proponen dos modelos explicativos que permiten
entender qué es una Empresa que Aprende, cOmo la reconocemos y cémo poedemos
diferenciarla de una que no ia es.

% pedler, M., Boydell, T., y Burgoyne, J., (1991), ob. cit.
% Pedler, M., Boydell, T., y Burgoyne, J., (1991) ob. cit.
* Aramburu., N, (2000), ob, cit.

1 Pedler, M., Boydell, T., y Burgoyne, J., (1991) ob. cit
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El Modelo Estdtico

Refiere a una representacion donde se sefialan once caracteristicas (variables) que
debiera poseer una Empresa que Aprende, las que se configuran en cinco factores
(dimensiones) de agrupamiento, que son: Esirategia, La mirada interna, Estructura, La mirada
hacia fuera y Oportunidades de aprendizaje.

Las once caracteristicas fundamentales que conforman estas empresas y que al
fomentarias facilitan el proceso de aprender a aprender, son:*

L Aproximacion a la estrategia como un proceso de aprendizaje: Es aquella
aproximacién que permite que la estrategia sea desarrollada, formulada y revisada
paralelamente con su puesta en marcha.

il Construccion participativa de politicas: Refiere al involucramiento en el proceso de
politicas y estrategias, lo cual significa que todo miembro de la organizacion tiene la
opertunidad de ser parte, discutir y contribuir en las decisiones de politicas mayores.

il. Informando Infernamente: Considera el uso de informacion tecnoldgica como una
herramienta para potenciar y transferir propiedad a las personas que la reciben
{(empowerment).

IV. Contabilidad y control como proceso de aprendizaje: La contabitidad como proceso
educative apunta a la auto-responsabilidad, relacionada con el desarrolio de los sistemas que
alientan a individuos y unidades a actuar como pequefios empresarios dentro de un ambiente
regulado.

V. Infercambio interno: Implica que individuos, grupos, departamentos y divisiones
estén en constante didlogo, visualizandeose mutuamente como clientes y proveedores,
intercambiando informacidn, negociando, acordando y refroalimentandose en funcién de los
servicios recibidos.

VI. Flexibilidad y satisfaccion con el sistema de recompensa: En una organizacion gque
aprende existe la necesidad de explorar nuevas alternativas de recompensa a las personas.
Muchas suposiciones relativas a politicas salariales, en organizaciones tradicionales, tienden a
esconderse y no reconocerse. En una organizacién que aprende, éstas son discutidas,
examinadas y compartidas abietamente.

VIl Flexibilizando esfructuras: El crecimiento personal y la experimentacion son el
resuitado de roles planteados flexiblemente, alineados con las necesidades de los clientes
internos y proveedores internos. Por lo tanto, los limites del departamento o equipo, son vistos
como estructuras temporales que pueden modificarse en respuesta g cambios. El objetivo es

%2 Grellet B., C. y Ramirez A., P., (1996), Cuestionario para la medicion de las condiciones favorables

de una empresa que aprende. Forma A., Tesis para optar al grado de Licenciada en Psicologia
de 1a Universidad Diego Portales.

34



crear una arquitectura organizacional que permifa enfrentar los nuevos requerimientos y
responder a futuros cambios.

VIl Personal de confacto como “scanner” ambiental: Todos los miembros de la
organizacion que tienen contacto con el exterior, tienen la misién de recolectar informacion de
los clieates, proveedores y comunidad, etc.

IX. Aprendizaje del exterior: La organizacion que aprende realiza actividades de
aprendizaje en conjunto con sus wvecinos y competidores, por ejemplo: capacitacion,
investigacion e intercambio laboral.

X. Clfima de aprendizaje organizacional: Una de las caracteristicas fundamentales de la
organizacidn que aprende, es que sus lideres visualizan la necesidad de facilitar que sus
miembros aprendan de ia experiencia. En este sentido, el clima organizacional es visto como
una variable que fomenta el aprendizaje cuando entrega ciertas condiciones basicas para que
éste se lieve a cabo. En una arganizacidn con un adecuado clima de aprendizaje se permiten
errores, reconociendo la necesidad de aprender a traves de ideas y acciones nuevas que no
estan siempre garantizadas.

Xl. Oportunidades de Aufodesarrollo. Una organizacion que aprende facilita a todos
sus miembros recursos y posibilidades de autodesarrollo, estimulando ef hacerse responsable
del propio aprendizaje y desarrollo, con una orientacién apropiada a fravés de retroalimentacion
que es entregada de diferentes formas, como por ejemplo, capacitacion, recursos materiales,
*coaching” unipersonal, consejeria y actividades autodidactas.

El modelo dinamico

Refiere a una representacion de la empresa como un flujo de energia, considerando el
sistema interno de una organizacion como una energia que fluye desde lo individual a io
organizacional, de lo interno a lo externo y viceversa; permitiende el aprendizaje de la
organizacion. El modelo integra de manera dinamica las dimensiones y variables identificadas
en el cuestionario para la mediciébn de las Condiciones favorables de una empresa que
aprende.

Este modelo explicative consta de una diagramacion de cuatro curvas dobles que son
representadas como un flujo vertical que vincula y enriquece el propdsito e identidad colectivo
con el propdsito e identidad individual, en Politicas y Operaciones. Consta también de un flujo
horizontal que une ldeas con Accion. Coexistiendo, al mismo tiempa, distinios procesos, ciclos
o0 bucles de aprendizaje.

Por una parte, el componente Clima, es visto como un proceso de aprendizaje
individual que integra Ideas (vision) y Accion. Aqui se plantea que para realizar acciones de
manera efeciiva debe existir aprendizaje individual, de manera que las acciones individuales
estarfan dando cuenta del aprendizaje y desarrollo de las personas en la organizacion. La idea
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central de este planteamiento €5 que nunca se detiene ¢l aprendizaje y desarrollo de las
personas y de la empresa, buscando ambas siempre la proxima expresion y realizacion de sus
identidades. Recordemos gue mantener un buen clima organizacional es una de las principales
funciones de la Administracion de Recursos Humanos, junto a las actividades que apuntan al
desarrollo de las personas y de [a organizacion.

A este proceso se superpone el ciclo de aprendizaje que se produce en el piano
organizativo, que integra los bucles de aprendizaje que se dan en los &mbitos Politicas y
Operaciones de la organizacion, representado por el componente Estrategia y que apunta a la
habilidad de ir més alla de los detalies tacticos diarios, de manera de proyectar y dirigir el
trabajo y la tactica que corresponde a las operaciones del dia a dia.

Al mismo tiempo, los procesos de aprendizaje a niveles individual y organizativo
también estarian interrelacionados. Por una parie, las visiones generadas en el ambito de la
organizacion resultarian de la reflexion de los individuos que la integran, y estan representadas
en este modelo con el componente Participacién que integra Politicas e ldeas. A su vez, la
actividad desplegada en el ambito operativo de ésta, se derivaria de las acciones de los
individuos que componen dicha organizacién, aqui representada por €l componente Gestion,
donde las politicas y procedimientos del nivel organizacional se deben traducir en acciones
efectivas en el nivel individual, y donde es esencial verificar como el lider involucra y
compromete a su genie en acciones concretas y eficientes que reflejen los objetivos y metas

tfrazadas.
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Recordemos que en una empresa que aprende existen dos vertientes de aprendizaje
organizacional, El Cambio de Primer Orden, que proviene de la vertiente operativa y consiste
en hacer mas o menos las rutinas establecidas. Este cambio por si solo no permite aprender,
ya que produce acomodo psicolégico respondiente de manera innata; y el Cambio de Segundo
Orden que consiste en el monitoreo del ambiente externo y significa estar por sobre los
problemas organizacionales inmediatos e identificar aspectos mas vastos de la realidad.

En la mayoria de las empresas de nuestro pais existen bloqueos en algunos de estos
componentes: Estrategia, Gestidn, Clima o Participacion; los cuales no fiuyen con el
dinamismo requerido para las exigencias del entorno y el mercado; distanciando a los lideres y
su gestion de las operaciones, ideas y acciones de sus colaboradores. Es por esta razén que
es importante estudiar aquellas organizacicnes que fueron distinguidas con el premic de las
empresas en las cuales su personal se siente méas satisfecho y orgulloso de perienecer a ellas,

y que muestran al mismo tiempo buenos resultados economicos.

Estudio de las mejores empresas para trabajar en Chile

Luego de 20 afios de investigacién Robert Levering®™ define y crea el modelo de Un
gran lugar para trabajar, concluyendo que cualquier compaiiia puede convertirse en uno. Esta
investigacion culmina con la publicacion del “Best-Seller” - Las 100 mejores compafiias para
trabajar en América. En opini6n del autor™, una compafifa crea un gran lugar para trabajar no
por accidente, sino que es el resultado de actitudes y acciones de la gerencia, en el desarrollo
de la confianza.

The Great Place To Work Institute™ ha desarrollado un instrumento Unico, La encuesta
sobre la opinién de los empleados, que permite evaluar en forma precisa el nivel de confianza
deniro de las organizaciones y tormar acciones para mejorar la calidad de las relaciones en el
lugar de trabajo. La encuesta mide cinco elementos principales: Credibilidad de la gerencia,
una actitud de Respeto e Imparcialidad hacia los empleados, el Orgullo de los empleados en su
trabajo y empresa, y la Camaraderia entre los miembros de la organizacién.

El estudio de Las mejores empresas para frabajar desarrollado en Chile, basado en el
estudio de Great Flace fo Work Trust Index, distingue en forma particular las relaciones con la
administracion de la empresa, con su trabajo especifico y con otros empleados. Un Gran lugar
para trabajar es definido como aquel lugar donde: 1. Puedes confiar en las personas para las

. cuales trabajas; 2. Sientes orgullo por lo que haces, y 3. Disfrutas con las personas con las
cuales trabajas™.

 www.greatplacetowork.cl

%4 Levering, R., (2000), 4 Great Place To Work, Ramdom House, Inc, New York.

% www.greatplacetowork.com

% Levering, R. (2001), Las palabras del Guru, Capital, negocios y mundo, noviembre, 128-129
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Otras in\ofestigaciones97 efectuadas por este instituto en Brasil, Dinamarca, Estados
Unidos, Inglaterra, ltalia, México, Portugal y Suiza; han mostrado que para que esto se cumpla
es necesario atender a dimensiones mas basicas, tales como;

a. Credibilidad - Confianza en la administracion de la empresa - Esto implicaria que las
comunicaciones son abiertas y accesibles, que existen habilidades de coordinar recursos, y
coherencia en ilevar adelante |a Vision compartida.

b. Respeto - Reconocimiento de la contribucidn personal y profesional de cada uno. Para
esto se requeriria promover el desarrolio profesional, demostrando aprecio y colaboracion con
los empleados en las decisiones relevantes, y preocuparse por los empleados como personas.

¢. Rectitud - Equidad en las oportunidades y recompensas — trato equilibrado para todos
en términos de premios e imparcialidad, por lo tanto, no deberia haber favoritismos en
contrataciones y promociones, y Justicia, entendida como la no-discriminacién por apariencia.

d. Orgullo - El valor del frabajo de cada uno asociado a la compaiiia - Lo que implicaria
orgulo por el frabajo personal y del equipo, y por los productos y aportes a la comunidad.

e. Camaraderia - Amistad y sentido de familia o comunidad - con una atmésfera amigable
y familiar.

Con el objeto de ratificar la importancia de fa confianza que genera la credibilidad y
autenticidad, y su relevancia para pasar de empresas buenas a excelentes, considero
importante destacar la investigacion efectuada por Jim Collins,*® profesar de la Escuela de
Negocios de |a Universidad de Stanford, que involucrd a 1.400 compafiias, demandé cinco
afios de estudio y cuyas conclusiones darian por tierra con casi todas las ideas convencionales
sobre el cambio corporativo. En patabras del profesor Collins... Ofvidese de todo Io que alguna
vez aprendié sobre el cambio y acerca de lo que se requiere para alcanzar Optimos resultados.
La mayoria de fas recetas para generar transformaciones a gran escala no son mas que mitos.

Comeo resultado de esta investigacion, Coliins sefiala que... las compafifas que dejan de
ser buenas para converlirse en excelentes no les ponen un nombre a su fransformacion ni a su
programa, no protestan contra las crisis ni las celebran, y tampoco fabrican una, no motivan a la
gente - sus empleados estan automotivados - no hay evidencia de una conexion entre el dinero
¥ el dominio del cambio, tampoco el miedo impulsa Ila fransformacién, la tecnologia es
impori‘ante, pero enfra en juego sélo después de que el cambio se ha iniciado... En todas las
transformaciones se habria enconfrado un denominador comin: no hubo un momento
milagrosa. [0 que hubo fue un proceso realista, pragmatico y comprometido con la excelencia,
que mantuvo a sus lideres y a su gente, en marcha por un largo trayecto.

7 www.greatplacetowork.com
%8 Collins, J., (2002), De buenas a excelentes, publicado en Trend Management, Vol 4/No 2/ enero-
febrero
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Para responder la pregunta de ¢ Por qué no se produce el cambio?. Eif autor™® hace una
analogia con el nacimiento de un pollo. Mirado desde afuera, al huevo no le sucede nada
hasta el dia en que el cascarén se rompe y nace el poliito. Mirado esto desde el punto de vista
del pollito, mientras el mundo exterior lo ignoraba, &l evolucionaba, crecia y se desarroliaba, es
decir, estaba cambiando. Para el pollito, el momento de la ruptura del cascardn fue sélo un
paso mas en una larga cadena del proceso. Se tratd de un gran paso, pero no fue la
transformacion radical que el mundo exterior imagind.

En opinidn del autor, para la mayoria de las personas la analogia puede parecer
absurda, pero no lo es menos fa manera convencional de considerar e cambio. Todos
buscarian el momento milagroso en que el cambio ocurre, pero si preguntamos a los ejecutivos
de las firmas que pasaron de buenas a excelentes, cudndo y cdmo se produjo la
transformacian, no pueden precisar con exactitud un anico hecho clave. Lo concreto es que la
gente buscaria la transformacion en lugares equivocados, y haria las preguntas y suposiciones
incorrectas.

Para responder fa pregunta s Por qué se produce el cambio?. La analogia del autor es
con una rueda metdalica de 10 metros de diametro, 60 centimetros de espesar y 2,5 foneladas
de peso, montada sobre un eje horizontal. Es el efecto acelerador el que se siente en una
compafifa que pasa de buena a excelente. La idea es llevar los planes con sentide y propdsito
hacia conclusiones exitosas, paso a paso, de modo tal que la gente empieza a confiar en
funcion de los éxitos y no de las meras palabras. La mayoria de los programas de cambio que
se anuncian con bombos y platillos no generan confianza, les falta credibilidad y autenticidad.
Se necesita |a disciplina que produce el efecto acelerador. Ef efecio acelerador funciona porque
lo que mas anhela la gente es formar parie de un equipo ganador. Cuando los empleados
empiezan a sentir la magia del momento (en Fisica: Momento = masa multiplicada por 1a
velocidad), ven resultados tangibles y perciben que la rueda cobra impulso, entonces panen el
hombro y empujan. En opinion de este autor,'® los lideres de las empresas que logran pasar de
buenas a excelentes no empiezan por “el dénde” sino por “el quién”. Lo primero seria contar
con las personas apropiadas y ubicarlas en el lugar que corresponde, quedandose con
individuos de nivel A, dispuestos a hacer un esfuerzo sobresaliente. A la hora de ponerse en
marcha, los lideres de las empresas excelentes reconocerian tres verdades: 1. Cuando se parte
del quien seria mas facil adaptarse a un mundo que cambia rapidamente. 2. Si estan las
personas adecuadas no habria que preocuparse por metivarlas, se automotivarian. 3. Con fa
gente inadecuada no habria solucién posible. Una visién excelente con gente mediocre
produciria resultados mediocres.

* Collins, 1., (2002), ob. cit.
100 Collins, J., (2002), ob. cit.

39



VI. OBJETIVO GENERAL

Ideniificar, describir y analizar las condiciones que favorecen el aprendizaje, en
empresas chitenas que ganaron el premio £/ mejor lugar para trabajar, el afio 2002.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Describir la variable Aproximacion a la estrategia como un proceso de aprendizaje, en
empresas chilenas que ganaron el premio El mejor lugar para frabajar - 2002,

2. Describir la variable Construccién participativa de politicas, en empresas chilenas que
ganaron el premio £f mejor lugar para trabajar - 2002,

3. Describir la variable Informando internamente, en empresas chilenas que ganaron el
premia £/ mefor lugar para trabajar - 2002.

4. Describir la variable Contabilidad y control como proceso de aprendizaje, en empresas
chilenas que ganaron el premio El mejor lugar para trabajar - 2002,

5. Describir [a variable intercambio intemo, en empresas chiienas que ganaron el premio £/
mejor lugar para trabajar - 2002,

6. Describir la variable Flexibilidad y satisfaccidn con el sistema de recompensa, en empresas
chilenas que ganaron el premio Ef mejor lugar para frabajar - 2002.

7. Describir la variable Flexibilizando estructuras, en empresas chilenas que ganaron el
premio El mejor lugar para frabajar - 2002,

8. Describir la variable Personal de contacto como scanner ambiental, en empresas chilenas
que ganaron el premio El mejor lugar para trabajar - 2002.

9. Describir 1a variable Aprendizaje del exterior, en empresas chilenas que ganaron el premio
El mejor lugar para trabajar - 2002.

10. Describir la variable Clima de aprendizaje organizacional, en empresas chilenas que
ganaron €l premio Ef mejor lugar para trabajar - 2002,

11. Describir la variable Oportunidades de autodesairollo, en empresas chilenas que ganaron
el premio Ef mejor lugar para trabajar - 2002.



Vii. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Generalidades

Como se deriva del problema, esta investigacién tiene como finalidad efectuar un
estudio descriptivo, acerca de las condiciones favorables para el aprendizaje, en empresas
chilenas que han ganado el premio Ef mejor lugar para trabajar, el afio 2002,

La aproximacidn se realizé desde la mirada tradicional del método cientifico, con un
modelo tedrico de anélisis de datos de tipo cuantitativo, como base del presente estudio y que
reportd datos sobre las condiciones favorables para el aprendizaje desarrolladas por esas
empresas.

Tipo de estudio y disefio

Esta investigacion es de tipo descriptivo: Este tipo de estudio busca especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a andlisis'"".

Definicidn conceptual

Condiciones favorables para el aprendizaje: Condiciones que facilitan el movimiento de
autodesarrollo y la capacidad continua de adaptarse y cambiar, en forma relativamente
permanente, como resultado de la experiencia (actitudes, habilidades, expectativas,
percepciones yfo comunicaciones), es decir, un aprendizaje significativo, con sentido y
propésito, y que implique cambio en las acciones (comportamiento).

Definicidn operacional

La variable serd medida a través del Cuestionario para la medicién de las condiciones
favorables de una empresa que aprende, de Carolina Grellet B. y Patricia Ramirez A. (1996).

Fases:
i. Aplicacién del Cuestionario
il Analisis de resultados

' Hernandez, S., Ferndndez, C. y Baptista, P., (1998), Metodologia de la investigacién, Editorial
McGraw-Hill Interamericana Editores, 8.A. de C.V., México.
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Colectivo vy Muestra

Nuestro colectivo estuvo formado por gerentes: generales, de area y de regiones; de
sexo masculino {77%) y femenino (23%); con estudios universitarios (profesiones: ingenieros
civiles industriales, forestales, quimicos, comerciales, y publicistas); mayores de 30 afios; con
experiencia laboral de, a lo menos, cinco aiios en cargos ejecutivos y con, al menos, dos afios
en el cargo en esa empresa.

Las variables sociodemograficas incluidas en los colectivos son: sexo, edad y
experiencia laboral.

Definicién de la muestra: El tamafio de la muestra fue de 30 gerentes, de
organizaciones valoradas positivamente por sus empleados y que se encuentren en el ranking

"2 el afio 2002. Los grupos integrantes de

de Las 25 mefores empresas para trabajar en Chile
la muestra son los descritos.

Etapas: La muestra fue obtenida en tres etapas, siendo [a primera la deteccién de las
empresas y la configuracion de un listado; Ila segunda, la eleccién intencionada de las
empresas en las cuales realmente se trabajo, y la tercera, la seleccion de los 30 gerentes con
las caracteristicas descritas.

El trabajo en terreno consistidc en la seleccién intencionada de las empresas
investigadas y luego la seleccion intencionada de los gerentes. La interaccién con las personas
observadas y entrevistadas, tuvo como objetivo conocer las condiciones favorables para el
aprendizaje organizacional involucradas en las situaciones laborales vividas, y conocer las mas

relevantes que cada una de ellas desplegé en su ambito de trabajo.

Plan de andlisis

1. Andlisis cuantitativo realizado a través del calculo de promedios obtenidos por el
total de sujetos de la muestra y su correspondiente percentil.

2. Construccion de un perfil que permita observar graficamente los resultados de las
distintas dimensiones.

3. Interpretacion tomando en cuenta el contexto de las empresas y sus caracteristicas,
analizando cada una de las variables e integrandolas entre si.

192 Encuesta efectuada por Levering y Moskowitz (2002) en Chile.
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Vill. PROCEDIMIENTO Y APLICACION DEL INSTRUMENTO
CONDICIONES FAVORABLES PARA EL APRENDIZAJE

La presente investigacion tuvo por objeto identificar, describir y analizar las

Condiciones Favorables para el Aprendizaje presentes en empresas que ganaron el premio £/
mejor fugar para frabajar, en Chile, el aiic 2002. A la base de este premio estd ia medicién de
la percepcion que tienen los empleados respecto a la calidad de las relaciones en sus lugares
de trabajo, distinguiéndose en forma particular las relaciones con la administracion de la
empresa, con su trabajo especifico y con otros empleados.

Se contacto a los ejecutivos, que podrian constituir la muestra, a través de los
Gerentes de Recursos Humanos de las empresas que ganaron este premio, quienes
directamente invitaron al Gerenie General, Gerentes de Area y de Regiones de sus empresas,
a participar en la investigacion. Todos los participantes cumplieron con los requisitos para la
muestra de [a investigacion, es decir, personas que pertenecieran a |a alta gerencia, mayores
de treinta afios, con cinco 0 mas afos en cargos ejecutivos y con dos afios como minimo en el
cargo, a la fecha en que la empresa obtuvo el premio Ef mejor lugar para trabajar (GPTW), en
Chile, e} afio 2002.

Se trabaj6é finalmente con una muestra de siete empresas, de las cuales cuatro
perienecen a la categoria Top Ten (diez primeras del ranking GPTW) y tres ai Cuadro de Honor
(lugares 11 al 25 de mismo ranking); teniendo acceso a un total de 30 ejecutivos, todos ellos
gerentes en Santiago o Regiones del pais. La modaiidad de trabajo fue con el sistema de
autoadministracion del instrumento, en forma individual, recibiendo las respuestas directamente
de los participantes por mail o por mano, a través del Area de Recursos Humanos de cada una
de las empresas participantes.

IX. ANALISIS DE LOS DATOS

Esta investigacion entrega: 1. Andlisis del comportamiento de las variables que indican
las Condiciones Favorables para el Aprendizaje en las siete empresas investigadas; 2.
Descripcién de cada una de las once variables gue miden las Condiciones Favorables para el
Aprendizaje, presentes en estas empresas, segln la percepcion de sus ejecutivos; 3. Andlisis
por items relacionando los dos puntajes mas altos y los dos més bajos, de las tres variables
mas altas y las tres mas bajas obtenidas en dicha medicidn; 4. Analisis de los resultados
obtenidos en las empresas gue ganaron el premio Ef mejor fugar para trabajar, el afio 2002, a la
luz de la teorfa a la base del instrumento, Energia en Flujo (Pedier et al. 1991), integrando los
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modelos Estatico y Dinamico presentados por los autores, y 5. Comparacion de seis empresas
en que fueron investigadas las Condiciones Favorable para el Aprendizaje, segln la percepcion
de sus ejecutivos, en cuatro Tesis conducentes al grado de Licenciado en Psicologia, de la
Universidad Diego Portales.

Analisis del comportamiento de las variables que indican Condiciones

Favorables para el Aprendizaie.

Al efectuar un analisis del comportamiento de las variables que indican las Condiciones
Favorables para el Aprendizaje, en siete de las veinticinco empresas que obtuvieron el premio
El mejor lugar para trabajar, en Chile, el afio 2002; pudimos constatar gue éstas se ubican en
el 25% superior del grafico que muestra la medicion, fluctuando entre los Percentiles 75 y 92,5
de ias normas provisorias del instrumento.

Variable méas altas Promedio Percentil Rango
1X Aprendizaje del exterior 3,94 92,5 Alto
VI Personal de contacto como 4.07 Q0,5 Alto

“Scanner” ambiental

Il Construccion participativa 4,25 90 Alto
de politicas

Variables mas baijas

| Aproximacion a la estrategia

como un proceso de aprendizaje 4,33 77,5 Promedio
X Clima de aprendizaje

organizacional 424 77 Promedio
Vi Flexibilizando Estructuras 3,72 75 Promedio



Descripcion de ias once variables que miden Condiciones Favorables

al Aprendizaje Organizacional.

Considerando el Modelo Explicativo Estatico de la Teoria Energia en Flujo de Pedler
et al (1991), a continuacién se describen las once variables sobre la base de los puntajes
promedios obtenidos en las siete empresas investigadas, con relacion a las normas provisorias
obtenidas por Grellet y Ramirez (19986), en el Cuestionario para la Medicién de fas Condiciones
Favorables de una Empresa que Aprende, el cual define rangos de percentiles que clasifican
los puntajes totales de cada una de fas variables en rangos bajo, medio y alto.

(1) Aproximacion a la estrategia como un proceso de aprendizaje (Percentit 77,5): Esta
variable se encuentra en un Rango Fromedio alfo, lo que implicaria que en estas empresas se
permite que la estrategia sea desarrollada, formulada y revisada paralelamente con su puesta
en marcha. Existirian, en alguna medida, soluciones a priori, alin cuando también se trabajaria
con experimentos pilotos, y con mecanismos de retroalimentacion que permitirian procesos de
mejoramiento continuo a ia luz de la experiencia.

(2) Construccién participativa de politicas (Percentil 90): El Rango Alfo que esta variable
presenta, seglin las normas provisorias del instrumento, implica que en estas empresas existe
un alto involucramiento en el proceso de formacion de politicas y estrategias. Esto significa
que todo miembro de 1a organizacion tendria la oportunidad de ser parte, discutir y contribuir en
las decisiones de politicas mayores. En este ambiente se fomentarian y estimularian los
aportes, reconociendo que el debate exitoso incluye conflictos de valores y diversas posturas,
existiendo el compromiso de ventilar las diferencias y trabajar los conflictos, como [a manera
de alcanzar decisiones apoyadas mayoritariamente.

{3) Informando internamente (Percentil 88): Esta variable también se encuentra en el Rango
Alto de las normas provisorias, de io que se deduce que en estas organizaciones la informacion
tecnoldgica seria usada como una herramienta para potenciar y transferir propiedad a las
personas que la reciben (empowerment). Esto implicaria que al interior de las empresas se
habrian efectuado tres cambios de perspectiva en su gestién: habria una disponibilidad
absoluta de la informacién, la informacion adquirid Ia perspectiva de comprension de los
sistemas y procesos, dejando de ser una forma de control, y existiria una real comprensién de
la naturaleza de la informacion y su utilizacion en los sistemas de informatica.

{4) Contabilidad y control como proceso de aprendizaje (Percentil 88,5): El Rango Alfo de
esta variable nos informa que la autorresponsabilidad, relacionada con el desarrollo de los
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sisternas que alientan a individuos y unidades a actuar como pequeiios empresarios denfro del
sistema regulado, funciona bien en estas empresas, y por o tanto, Ia contabilidad es vista
como un proceso educativo. El énfasis de esta variable esta pueste en auditar, dirigir y
contabilizar para ia accién; lo que aseguraria que el sistema de contabilidad, presupuesto y
repories, se estructuran para asistir al aprendizaje y por ende a “encantar” a los clientes
internos.

{5) Intercambio interno (Percentil 89): Esta variable también se encuentra en un Rango Alfo,
de acuerdo a las normas provisorias del instrumento; lo que implicaria que en estas
organizaciones los individuos, grupos, departamentos y divisiones estan en constante didlogo,
visualizandose mufuamente como clientes y proveedores, intercambiando informacién,

negociando, acordando y retroalimentando en funcién de los servicios recibidos.

(6) Flexibilidad y satisfaccion con el sistema de recompensas (Percentil 83): El Rango
Promedio alfo de esta variable nos indica que en estas empresas existirian, en alguna medida,
alternativas de recompensas a las personas por su frabajo y que las politicas salariales estarian
siendo discutidas, examinadas y compartidas, aiin cuando los miembros de la organizacién
desearian una mayor apertura, Probablemente de las once caracteristicas, ésta sea la més

dificil de aplicar, ya que el cambic no es sélo de distribucion de recompensas sino también de
poder.

(7} Flexibilizando estructuras (Percentil 75): Esta variable se encuentra en el Rango
Promedio alto, lo que nos indica que en estas organizaciones se estarian planteando, en
algunos casos, la posibilidad de considerar flexiblemente los errores cometidos, alineandolos
con las necesidades de clientes y proveedores internos. Los limites de los departamentos o
equipos serian vistos como limites temporales que podrian modificarse en respuesta a
cambios. La arquitectura de estas empresas permitiria, en alguna medida, enfrentar nuevos
requerimientos y responder a fufuros cambios.

{(8) Personal de contacto como “Scanner” ambiental (Percentil 90,5): El Rango Alfo de esta
variable indica que todos los miembros de Ia organizacién que tienen contacto con el exterior,
estarian recolectando informacian de los clientes, proveedores o unidades, ain cuando existan
departamentos o unidades que se especialicen en la recoleccion de informacion extema.

(9} Aprendizaje del exterior (Percentil 92,5): Tamhién en el Rango Alfo, esta variable nas
indica que estas empresas realizan actividades de aprendizaje en conjunto con sus vecinos y
competidores, por ejemplo en capacitacién, investigacion e intercambio laboral. Esta variable,
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que es la mas alta de toda la medicion, nos parece coherente con las facilidades que nos
dieron ias empresas que participaron en nuestra investigacion, para acceder a sus ejecutivos,

sin solicitar recomendaciones o mayar informacién de la investigadora.

{10) Clima de aprendizaje organizacional (Percentil 77): Esta variable, que representa una
de las caracteristicas fundamentales de la organizacion que aprende, resultd, paraddjicamente,
la sequnda mas baja en la medicién. Encontrandose en la categoria de Rango Promedio alto,
permite afirmar que sus lideres, en alguna medida, visualizan la necesidad de facilitar que sus
miembros aprendan de la experiencia y estarian entregando condiciones basicas para que el
aprendizaje se lleve a cabo. En estas organizaciones se permitiria que se cometan errores,
reconociendo la necesidad de aprender a través de ideas y acciones nuevas, que no estan
siempre garantizadas.

{11) Oportunidades de autodesarrollo (Fercentil 87,5): Esta variable apunta a facilitar a los
miembros de [a organizacién recursos y posibilidades de autodesarrollo, el Rango Alfo de su
medicién nos indica que en estas empresas se estimularia el hacerse responsable del propio
aprendizaje y desarrollo, dando una crientacidn apropiada a través de retroalimentacion que
seria entregada de diversas formas.

Analisis _por items en variables gue miden Condiciones Favorables al

Aprendizaje
En un analisis mas profundo que considera los dos puntajes més altos y mas bajos por

items, de las tres variables mas altas y las tres mas bajas obtenidas en esta medicion, se
aprecia que definitivamente lo que potencia a estas empresas es la real utilizacién de redes
con el exterior, las que son consideradas por los miembros de estas organizaciones tanto para
la superacion propia en el dia a dia como para la gestién de la organizacion en su totalidad.
Las areas a trabajar en la variable Aprendizaje del exterior serian las alianzas con los
proveedores, que adn cuando se encuentran en un percentil alto, los miembros de la
organizacion opinan que adn podrian mejorar.

Con respecto a la variable Personal de contacto como Scanner ambiental, la fortaleza
en estas empresas es que todo el personal esta consciente de la importancia de llevar a su
empresa informacion del acontecer diario nacional e internacional, que pueda ser de interés
para la organizacion y no lo deja solamente en manos del personal destinado a dicha funcién.

En la Construccién participa de politicas, los ejecutivos muestra un espfrite colaborador
y de camaraderia, valores que también mide el instrumento de Great Place To Work Instituie,
sin embargo, algunos de ellos estiman que todavia se podria hacer mas, si todos compartieran
este conocimiento tanto en reuniones como individuatmenie.
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Con respecto a las variables que se encuentran mas bajas en esta medicion, es decir,
las gue se ubican en el Rango Promedio alto de los Percentiles, se constata que aln cuando,
en estas empresas el personal participa activamente en la construccién de politicas, tanto ai
interior de la organizacion como con sus clientes externos, sus ejecutivos piensan que deberia
haber una mayor apertura a la diferencia de opiniones, haciendo participar desde los
accionistas hasta los menores niveles de la empresa.

Los ejecutivos perciben que la gestidn y puesta en marcha de las politicas y estrategias
de sus empresas podrian considerar una mayer participacion de ellos y al mismao tiempo,
desearian efectuar un mayor nimero de evaluaciones previas antes de efectuar los cambios de
estrategias, para que éstas reflejaran mejor las experiencias de afios anteriores.

Con respecto al Clima de aprendizaje organizacional l0s ejecutivos de estas
organizaciones perciben que los ambientes de trabajo son los necesarios para su buen
desempefio, y estan dispuestos a aprender de sus errores cuando encuentren un mayor apoyo
en sus equipos de trabajo para resolver los problemas, que en algunos momentos {os superan.
También perciben que podrian dedicar mas tiempo a cuestionar las practicas que realizan, con
miras al aprendizaje continuo, a través del analisis de estos resultados.

Adn cuando la variable Flexibilizando estructuras se encuenira en un Rango Promedio
alto, los ejecutivos de estas empresas opinan que su Rol no es lo suficientemente flexible para
las exigencias actuales. Estos ejecutivos consideran que no es una desorganizacion realizar
tareas diferentes a las definidas para sus respectivos cargos, reconociendo al mismo tiempo,
gque no son muchos los casos en que deben realizar tareas distintas a las programadas. Los
miembros de estas organizaciones perciben que no hay una reaccion amplia y suficiente, en
cuanto a los cambios estructurales que se deberian efectuar, cuando surgen desafios del
mercado.

Analisis de los resultados a la luz de la teoria Energia en Flujo - Pedier et al.
1991.

Considerando el Modelo Explicativo Dinamico de la Teoria Energia en Flujo de

Pedler et. al. (1991), a continuacidn se analizan los resultados obfenidos en las empresas que
ganaron el premio El mejor lugar para trabajar, en Chile, el aito 2002, integrando los cuatro
componentes, las cinco dimensiones y las once variables; identificadas en el Cuestionario para
la Medicion de Condiciones Favorables de una Empresa que Aprende, de Carolina Grellet y
Patricia Ramirez, (1988).

En este modelo, para el primer componente Esfrategia, cuyos engranajes Polificas y
Operaciones, nos indican como los lideres elaboran las estrategias en el nivel organizacional,
homologamos, del Modelo Explicativo Estatico de [a teoria, la Dimensién Estrategia con sus
variables: (1) Aproximacion a la esfrategia como un proceso de aprendizaje (Percentil 77,5},
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Rango Promedio alto, y (2) Construccién parficipativa de politicas (Percentil 90), Rango Alto, y
La Dimension La Mirada Hacia fuera con las variables (8) Personal de contacto como
“scanner ambiental” (Percentil 90,5) y (9) Aprendizaje del exterior {(Percentil 92,5), ambas en el
Rango Alto.

El alto rango alcanzado por dichas variabies nos estaria indicando que el cambio de
segundo orden, que es el que permite el aprendizaje en bucle doble, se esta produciendo en un
nivel alto en estas empresas, debido principalmente al constante monitoreo de los cambios de
su entorno. También existirian aqui lideres que, en el nivel organizacional, formulan,
desarroflan y revisan las estrategias paralelamente a su puesta en marcha. Para estos efectos
cuentan con una participacion parcial de los miembros de la organizacidn, quienes
aprovechando sus contactos con el exterior, recolectan informacion de sus clientes y
proveedores, con el objeto de cooperar con los departamentos o unidades especializadas en
esta funcion.

En el segundo componente de este modelo explicativo, Gestion, donde las
Operaciones en el nivel organizacional se deben traducir en Acciones efectivas a nivel
individual y donde es esencial verificar como el lider involucra y compromete a su gente en
acciones concretas y eficientes, que reflejen los objetivos y metas trazadas; homologamos las
dimensiones La mirada interna y Estructura, del modelo explicativo estaiico. En este
componente las fortalezas se encuentran en la dimension La mirada interna, dado que tres de
las cuatro variables que la componen: (3) Informando internamente (percentil 88), (4)
Contabifidad y confrof como proceso de aprendizaje (percentil 88,5) e (5) Infercambio interno
(percentil 89), se encuentran en rango Alto, y (8) Flexibilidad y satisfaccién con el sistema de
recompensas (percentil 83) en rango Promedio alio.

Estos valores nos indican que la informacidn tecnoldgica esta siendo usada come una
herramienta para potenciar y transferir propiedad a las personas que las reciben, existiendo una
disponibilidad absoluta de informacién con una real compresion de ésta, de los sistemas y
procesos de la organizacién. Una alta utilizacién de los sistemas informaticos y la
autorresponsabilidad en el desarrollo de dichos sistemas, permite que los miembros de esta
organizacién se sientan como empresarios, utilizando la contabilidad como un proceso
educativo que implica auditar, dirigir y contabilizar para la accién y no para e} control.

Al mismo tiempo, el constante didlogo entre individuos, grupo y departamentos con
intercambio de informacién y retroalimentacion, en funcién de los servicios prestados y
recibidos, se alinea con las necesidades de los clientes internos, existiendo altemnativas de
recompensas a las personas por su trabajo, con un nivel medio de discusion y examen de las
politicas salariales.

En el tercer componente del modelo explicativo dindmico, Clima, representado por los

engranajes Visién y Acciones, pudimos constatar que las acciones individuales estan dando
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cuenta del aprendizaje y desarrollo continuo de las personas al interior de estas empresas,
buscando ambas la proxima expresién y realizacion de sus identidades. Recordemos que
Pedler, Boydell y Burgoyne (1991 ),103 entienden a la empresa que aprende como aquella capaz
de transformarse continuamente, 1o que implica tener una vision de la organizacién como un
sistema autopoiético, que es capaz de autorrenovarse y cambiar. Se trataria de sistemas
proactivos, por cuanto el cambio es impulsado por la propia organizacién y no por la presion
ejercida por el entorno. Los individuos tanto como la organizacién buscan crecer, y en su
aproximacion del aprendizaje como estrategia, buscan la expresién de propodsito, sentido e
identificacion colectiva.

Las Dimensiones consideradas en e! componente Clima son: Oporiunidad de
Aprendizaje, variables (10) Clima organizacional (Percentil 77), rango Promedio, (11)
Oportunidades de Desarrollo (percentil 87,5), rango Alto, v La Mirada Interna donde tres de las
variables (3) Informando Internamente (Percentil 88), (4) Contabilidad y control como proceso
de aprendizaje (Percentii 88,5), (5) Intercambio interno (Percentil 89), se encuentran en rango
Alto, y (6) Flexibifidad y satisfaccion con el sistema de recompensas (Percentil 83), en rango
Promedio.

Estos valores nos estarian indicando que, en las empresas investigadas, los ejecutivos
perciben que el aprendizaje surge desde su propia experiencia, lo que les otorga condiciones
basicas, especiaimente desde la informacién interna, que les permite un proceso de
aprendizaje de alto nivel, existiendo, al mismo tiempo, espacios para la blisqueda de
informacién y retroalimentacion de sus comportamientos, lo que se llevaria a cabo con los
recursos informaticos con que cuentan. También estas organizaciones facilitarian los recursos
necesarios para el autodesarrollo (capacitacion, recursos materiales, coaching unipersonal,
consejeria o actividades autodidactas), estimulando a los miembros de la organizacion a
hacerse cargo del propio aprendizaje y desarrollo; ayudado por un didlogo constante a través
de todos los niveles de la organizacion, negociando y retroalimentandose en funcion de los
servicios prestados y recibidos.

Estas fortalezas son particularmente importantes hoy, que nos encontramos en un
contexto cambiante y turbulento, que hace que la clave del éxito de las empresas se base en la
capacidad de sus lideres de adaptarse a la idea de un mundo incierto, gestionando, a través de
innovaciones y de l1a creatividad, las ambigliedades e incertidumbre del entorno.

En el cuarto componente del modelo, Participacidn, representado por los engranajes
Politicas e ldeas, homologamos la Dimensién Estrategia: variables (1) Aproximacién a la
estrategia como un proceso de aprendizaje (Percentil 77,5), rango Promedio y (2) Consfruccion
participativa de poifticas (Percentil 90), rango Alto, y la Dimensién Oportunidades de

1% Aramburu, N., (2000), ob. cit.
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Aprendizaje, variables (10) Clima de aprendizaje organizacional (Percentil 77), rango
Promedio, y (11) Oportunidades de autodesarrolio (Percentil 87,5) rango Alto.

Los valores resultanies de esta investigacién nos muestran que la participacion en la
Construccion de Politicas, es decir, las reglas 0 guias que expresan los limites dentro de los
que debe ocurrir la accion, se ubica entre los percentiles mas altos de la presente medicion. Sin
embarge, la Aproximacion a la Estrategia, entendida como el patrén o plan que integra las
principales Metas y Politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente
de las acciones a realizar, s& encuentra en un nivel promedio aito. Si al mismo tiempo
definimos Metas (u objetivos) como qué es lo que se va a lograr y cuando serén alcanzados 10s
resuftados, y Programas como la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar los
principales ob_;fel‘ivos;104 podemos deducir que 1as grandes lineas que guian la direccién general
y la posicién de la entidad, y que también determinan su viabilidad, estan claras para estos
gjecutivos, sintiendose participes de su construccion, no obstante, la integracién de qué, como
y cuando se realizaran estas acciones en los diferentes niveles de la organizacidn, no estarian
considerando las evaluaciones previas ni basandose en sus propias experiencias de afios
anteriores.

Como corolario a esta afirrnacion, estudios recientes efectuados en Chile nos informan
que... las empresas chilenas no estan en una situacion muy apropiada para el logro de alfos
niveles de compromiso, via herramientas de gestién como la del empowerment’®. Estos
resultados podrian estar relacionados con nuesira cultura tradicionalmente paternalista, que
implica que en el lugar de trabajo se generarian relaciones de poder altamente persenalizadas,
caracterizadas por la dependencia y la lealtad;'® esto redundaria en que en la puesta en accién
del plan elaborado en conjunto con los miembros de [a organizacion, se perciba una menor
pariicipacion que, en algunos casos, no seria demandada ni ofrecida, Esta fuerza limitante
tendria dos vertientes poderosas en las dos principales fuentes del aprendizaje organizacional,
por una parte la empresa no ofreceria una mayor participacién en la planificacién estratégica y

por otra, los miembros de las organizaciones de corie burocratico, que son la mayoria en
nuestro pais, tampoco la desearian.

194 Mintzberg, H., Quinm, I.B., Voyer, J., (1997), ob. cit.
195 Abarca, N., Majluf, N., Rodriguez D., (1998), ob. cit.

196 Rodriguez (1995), en Abarca N., Majluf, N, (1998) Identifying Management in Chile: A behavioral
Appreach, ISMO.
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Comparacion de cuatro investigaciones en la Universidad Diego Portales.

Con el objeto de visualizar, en un grafico, el comporiamiento de [as once variables que
miden las Condiciones Favorables para el Aprendizaje en empresas chilenas seleccionadas por
otros criterios de investigacion, y relacionarlas con las empresas que ganaron e premio El
mejor lugar para trabajar, en Chile, el afio 2002 (GPTW), investigamos tres Tesis alumnos de
la Universidad Diego Portales, del aito 1997: dos de ellas estudios descriptivos - Empresas del
Area Metropolitana de Saavedra y Uranga y Empresa con estructura simple y con estructura
burocraticas maquinal de Mac-Evoy y Vattier - y la tercera un estudio comparativo - Empresas
chilenas exportadoras y no exportadoras de Cardenas y lacobelii.

£n el grafico que muestra dicho comportamiento se visualiza con claridad que existe
una diferencia marcada en los rangos percentiles de ubicacidn de cada una de ellas. En el
25% superior del grafico se ubican las empresas que el afio 2002 ganaron el premio £l mejor
lugar para trabajar, en Chile, con siete de las once variables ubicadas en el rango percentii Alto
y cuatro en el rango percentil Promedio alto.

De las tres investigaciones restantes, dos de ellas ubican las once variables en el rango
Promedio. Estas son la correspondiente a Empresas del area Metropolitana segtn la
percepcion de sus lideres, y la investigacion que hace una comparacién entre la percepcion de
los ejecutivos de Empresas Expoirtadoras y No Exportadoras, quedando ubicadas la mayor
parte de éstas alrededor del percentil 50 de dicho grafico.

Con respecto a la investigacion de la percepcion de ejecutivos de empresas con
Estructura Simple y empresas con Estructura Burocratica, ésta muestra sélo tres variables en el
rango percentil Promedio y las ocho restantes en el rango percentil Bajo. Quedando asi
ubicadas principalmente en el 25% inferior del gréfico que las muestra.

Independiente de los valores alcanzados tanto en los promedios como en los
percentiles, podemos constatar que dentro de las variables mas altas'™ se repiten,
Intercambio intemo (3 veces), Personal de contacto como “Scanner” Ambiental (3 veces),
Aprendizaje del exterior (2 veces), Oportunidades de Desarrollo (2 veces), y coit una mencidn
Filexibilizando estructura e Informando internamente. Estas variables se podrian homologar
como las fuerzas de crecimiento gque nos sugiere Senge en la Danza del Cambio, por lo que
seria interesante investigarlas para ver la posibilidad de potenciarlas, en los diferentes
contextos en que se encuentran dichas empresas.

La variable Infercarnbio Interno mencionada como una de las més altas por tres tipos
de empresas - Empresas del drea metropolitana seqgun la percepcion de los lideres, Empresas
Exportadoras y No Exportadoras - estd en dos de ellas acompariada por la variable Personal
de contacto como Scanner Ambiental ¥ en la tercera por Flexibilizando estructuras.

197 Anexo
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Estos resultados nos estarian indicando que, en las tres empresas, el constante dialogo
de los empleados fanto de los individuos, como de los grupos, departamentos y divisiones,
junio al hecho que se visualicen mutuamente como clientes y proveedores, esta permitiendo
intercambiar informacion, negociar, retroalimentando funciones de los servicios recibidos. Si
agregamos a esto que en dos de ellas, ademas los ejecutivos estarian recolectando
informacion de los clientes, proveedores o unidades, y en la tercera empresa existe una
apertura al aprendizaje a través de la flexibilizacion de sus estructuras para enfrentar cambios;
podriamos hipotetizar que la apertura a estas seis Condiciones Favorables para el Aprendizaje,
pudo haber potenciado a esas empresas para encontrarse en una mejor ubicacion dentro del
cuadro comparativo, ya que la mayoria de sus variables se ubican alrededor o sobre el
percentil 50 de dicho esguema.

Por otra parte, 1a variable Aprendizaje del exterior (2 veces), se encuentra entre las mas
altas tanto en las empresas que obtuvieron el premio GPTW (percentil 82,5), como en las de
Estructura Simple (percentil 30,5). La amplia diferencia de rango percentil en ambas empresas
nos estaria indicando que esta variable es, definitivamente, una fuerza que impulsa €l
crecimiento y aprendizaje, como se constaté en las empresas que ganaron el premio GPTW.
Sin embargo, no fue suficiente para contrarrestar gran cantidad de fuerzas limitantes de la
empresa con estructura Simple, alin cuando esta Gltima, en aiguna medida, realice actividades
de aprendizaje en conjunto con sus vecinos y competidores y mantenga algin tipo de alianza
inter-empresa. El valor de esta variable, que en general se encuentra bien ubicada en toda la
muestra, es coherente con la apertura que tuvieron estas organizaciones a la investigacion
efectuada en cada oportunidad por alumnos de nuestra universidad.

Llama la atencion que la variable Oportunidades de Desarrollo (2 veces) sea la mas
alta, tanto en las empresas Estructura Simple como en la de Estructura Burocratica y que por
otra parte, al comparar estas organizaciones con el resto de las investigadas en esta
oportunidad, ambas muestran los niveles percentiles relativos mas bajos con el resto de la
muestra. Esto podria indicar que, a pesar de que en estas empresas exista la preocupacion de
estimular a los empleados a hacerse responsables de su propio aprendizaje y desarrollo, no se
logra potenciar otras condiciones que ayuden a transformar sus organizaciones en empresas
abiertas al aprendizaje.

Independiente de los valores alcanzados tanto en los promedios como en los
percentiles, podemos constatar que dentro de las variables mas bajas (ver anexo), existe una
mayor diversidad, encontrandose repetidas: Clima de aprendizaje organizacional (3 veces),
Flexibilizando estructuras (2 veces) y Contabilidad y control como proceso de aprendizaje (2
veces), y con una mencion Aprendizaje del exterior, Flexibilidad y satisfaccion con el sistema
de recompensas y Personal de contacto como scanner ambiental.
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Aun cuando ef rango en la medicién de la variable Clima de aprendizaje organizacional
es grande en estas tres empresas - las que ganaron el premio GPTW (77,0), empresas de la
Region Metropolitana (21,0) y empresa con Estructura Burocratica (1,0) - el hecho que se
encuentren entre las mas bajas en cada una de las mediciones y que su ubicacién relativa
corresponda exactamente a la posicidn que ocupan en el grafico de comparacion de esta Tesis,
nos estaria indicando que el valor de esta variable muestra como los procesos limitantes —
fuerzas y retos que impiden el progreso — que nos propone Senge, pueden ser decisivos para
realizar el potencial de crecimiento de las organizaciones.

La variable Flexibilizando estructura (2 veces) se encuentra baja en las empresas que
ganaron el premio GPTW y en las empresas con Estructura Simple; lo que nos podria indicar,
por cierto, en diferenites medidas dado el amplio rango en ambos percentiles (75 y 1,5), que
esta variable muestra otro de los procesos limitantes del crecimiento de estas empresas, a
través de no permitir que los roles de sus ejecutivos sean lo suficientemente flexibles para
alinearlos con [as necesidades de sus clientes internos - departamento o equipos -~ que les
permita enfrentar nuevos requerimientos y cambios del entorno.

La variable Contabilidad y control como proceso de aprendizaje (2 veces) se presenta
extremadamente baja tanio en las empresas con Estructura Simple (0,50) como la de
Estructura Burocratica (1,5); lo que nos podria indicar gue nos encontramos ante un tercer
proceso que limita el crecimiento de estas empresas, a través de la poca responsabilidad que
sienten tener los ejecutivos en ef desamrollo de los sistemas de contabilidad en sus
organizaciones y la no visualizacion de ésta como un proceso educative, que permita que los
presupuestos y reportes colaboren en el aprendizaje de las miembros de estas organizaciones.

Los bajos indices de las variables Clima, Estructura y Contabilidad en este caso como
control, nos indican posibles tendencias burocraticas que podrian estar actuando como fuerzas
iimitantes en los procesos de cambio y aprendizaje en cada una de estas empresas,
especiaimente en aquellas con percentiles extrernadamente bajos, que podrian estar indicando
mas la necesidad de oportunidades de desarrollo de los ejecutivos de estas dos organizaciones
que una real existencia de estas oportunidades.

X. DISCUSION Y CONCLUSION

Los altos rangos en los promedios y percentiles obtenidos en las variables Condiciones

Favorables para el Aprendizaje, en las empresas que ganaron el premio El mejor lugar para
trabajar en Chile, el afio 2002, son relevantes para indicarnos que el aprendizaje organizacional
se aplica en estas empresas como un modelo estratégico de gestién y administracion.

Si consideramos que un alto porcentaje de las empresas que obtuvieron este premio
coresponde a subsidiarias de multinacionales, fendémeno que también percibimos en las
facilidades que éstas nos dieron para acceder a la muestra final de nuestra investigacion;
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podemos corroborar la apertura al entorno que presentan dichas empresas, 10 que nos parece
coherente conque la dimension La mirada hacia afuera sea la de mayor valor. Para este
analisis es importante recordar que la variable confianza cruza todas las dimensiones medidas
por el instrumento que otorgd el premio a estas empresas; lo que hace evidente |a credibilidad
gue, enmarcada en los dominios de responsabilidad, cooperacion, sinceridad y competencia
{(habilidad), otorgan las empresas matrices en el extranjero a sus subsidiarias en Chile, y que
estarian actuando como fuerzas de crecimiento y facilitadoras del fluir de la energia al interior
de estas organizaciones.

Al mismo tiempo pudimos constatar que efectivamente la cultura de nuestro pais tiene
un mayor impacto en estos ejecufivos, que la cultura de su propia organizacién. Este fenomeno
se puede visualizar en el comportamiento del componente Participacién del modelo Energia
en Flujo analizado, donde si bien los miembros de estas empresas se involucran activamente
en fa construccién de las politicas de la empresa, la energia no sube con la misma fluidez
desde el nivel individual al organizacional, en los ambitos estratégicos. Esto podria explicarse
también por la cultura burocratica v conservadora que impera en nuestro pais y en general en
Latinoamérica, donde no se permite 0 no es frecuente gue los miembros de una organizacion,
sobre todo los de niveles mas bajos, opten por participar en las politicas y/o estrategias de sus
empresas. Esto hace que la participacion se trate mas bien como una desviacién de la norma,
independiente que formalmente se diga que se desea "empoderar” al personal, ya que en la
practica se evitaria por todos los medios posibles.

El hecho que sean los ejecutivos de la alta gerencia los que tambien presenten, en
alguna medida, esta caracteristica, nos recuerda que habitualmente se tiende a culpar a los
subordinados por su apatia, at no aceptar ofrecimientos de mayor poder y responsabilidad, sin
embargo, cuando éstos intentan hacerse cargo de mayores responsabilidades y cometen
errores, estos ejecutivos critican y a su vez son criticados por su inadecuacion y su incapacidad
para seleccionar personal yfo tomar decisiones. Por otra parte, segdan estudios efectuados en
Chile,'® tampoco los niveles inferiores de la escala de jerarquia laboral desean esta mayor
responsabilidad y poder, dado que toda eleccidn implica riesgo de equivocacion.

Es auspicioso constatar que en las empresas que ganaron el premio Ef mejor lugar para
trabajar, en Chile, el afio 2002, la participacion informativa ha sido el primer paso para acceder
al aprendizaje; quedando pendiente desarrollar el potencial de las participaciones consultivas y
resolutivas, lo que implicara, de acuerdo a nuestra cultura, un esfuerzo mayor y de mas jargo
plazo. Este plazo podria ser acortado si aprovechamos el alto nivel informatico que las
empresas en general, no sdlo las Top Ten, tienen en Chile. La actual capacidad tecnologica de
nuestro pais esta siendo subutilizada y en oportunidades, mal utilizada, debido al sentido de

1% Majluf, Abarca y Rodriguez (1994-1997) Bases para la elaboracién de un modeio chileno de gestion
¥ (1997-2000) E! cambio de la cultural laboral en Chile - Fondecyt 1940664 y 197118
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control més gue de ensefianza/aprendizaje que se le esta dando. Esto podria faciimente
revertirse, ya que depende en gran medida de las personas que tienen este
conocimiento/poder, quienes podrian convertir dicha capacitacion en un utii medio de
integracion de los miembros de la organizacidn, satisfaciendo, al mismo tiempo, la necesidad
de informacidn y pertenencia de los individuos.

En este estudio se ha podido visualizar la importancia de la relacién que existiria entre
la satisfaccion de las necesidades basicas de las personas, con el nivel de participacion de los
empleados en sus organizacionesmg; recordemos que los tres niveles mas altos de la piramide
~ pertenencia, estima y autoestima, y autorrealizacion — correlacionarian con participacion
informativa, consultiva y resolutiva.

Por otra parte, si coincidimos con Bob Garrat (1994), en que las dos vertientes del
aprendizaje (cambios uno y dos), no son suficientes para constituir una organizacion que
aprende, sino que debe haber un mecanismo integrativa que actde como procesador central,
como cerebro de la organizacién; podemos concluir gue en las empresas que ganaron el
premio GPTW, dicho mecanismo podria estar representado por la energia que fluye a través
de los engranajes Politicas, Operaciones, Visidn y Accién; probablemente potenciados en su
movimiento por las creencias y valores compartidos dentro de estas organizaciones -
Credibilidad, Respeto, Rectitud, Orgullo y Camaraderia - de manera que el trabajo que se
estructura en fos niveles politicas y operaciones, con una planificacion y toma de decisiones
definidas e integradas claramente dentro del sistema, es valorado y comprendido por [as
personas de todos los niveles de la organizacion.

Parece paradoéjico que valores como son la sensibilidad, la solidaridad y la integridad,
tan importantes en nuestra cultura, sean considerados en el pais de origen del premio GPTW,
los Estados Unidos de América, como altamente nocivos en la gestion de las empresas,
dificultando la capacidad de aprender de las organizaciones' . Sin embargo, los altos rangos
percentiles obtenidos en ocho de las once variables del estudio, por las empresas premiadas
como El mejor lugar para trabajar en Chile, el afio 2002, en su mayoria multinacionales, nos
muestran que pueden ser compatibilizadas estas dos miradas, al superponer la colaboracion y
camaraderia por sabre la competencia que supuestamente se daria al intertor de los grandes
conglomerados. Esto avalaria la tesis de la importancia del Capital Social — densa malla de
relaciones interpersonales basadas en la confianza y la cooperacion — de las sociedades, que
nos informa a cerca de que... Una Economia abierta fiene mayores posibilidades de éxito en un
ambiente en el que coexisten los valores propios def mercado, como fa libre iniciativa privada y
la competencia; junto a valores externos a éste, como es el caso de la confianza, de manera

muy principal, asi como la cooperacion, el compromiso civico y la visién de largo plazo.

1% Rodriguez, D, (1992), en Majluf, Abarca y Rodriguez (1997), ob. cit.
1% Argyris, (1993), ob. cit.

58



Otras respuestas posibles a esta interrogante podrian ser los estudios''' que nos
informan gque cuando la confianza es alta, las personas y sistemas de personas funcionan bien
porque la energia se moviliza en la direccidn correcta, los sentimientos y pensamientos se
focalizan mejor y se energizan; las personas actuarian de forma mas directa y efectiva,
trascendiendo limites, descubriendo y potenciando habilidades que previamente le eran
desconocidas, integrando y articulando al mismo tiempo los sistemas. Esto, independiente del
Rol que le otorguen a la confianza investigadores de diferentes culturas’™, como por ejemplo:
Ch. Argyris, psicologo americano para quién la confianza es un pre-requisito esencial para el
éxito de las intervenciones y M. Crozier, socidiogo francés, que la considera como el resultado
de una intervencion exitosa.

Por otra parte, la diferencia de valoracién que los ejecutivos de estas empresas dan a
la construccion de politicas (el rango mas aito) y estrategias (rango promedio), que sin embargo
redundan en buenos resulfados de la gestion en estas empresas; podria corroborar el
planteamiento de Tom Peters,'*® quién asegura que la efectividad ‘consiste en efectuar las
operaciones de forma excelente, sin importar la estrategia (realizar correctamente), juicio
compartido por Peter Drucker, para quién las personas en las organizaciones pueden hacer |las
cosas correctamente sin necesidad de grandes cambios estratégicos.

En relacion con uno de los planteamientos de Maturana y Senge, destacados en esia
investigacién, podemos concluir que las variables Aprendizaje del exterior y Personal de
contacto como Scanner ambiental, estarian actuando como fuerzas de crecimiento, y la poca
flexibilidad de ia estructura junto a un clima laborat que s6lo entrega condiciones bésicas para
el aprendizaje, estarian actuando como fuerzas limitantes del desarrollo de estas empresas.

Es importante destacar aqui estudios recientes efectuados en Chile'™

, donde se
pueden constatar las mayores oportunidades de hacer carrera que las subsidiarias de empresas
internacionales dan a su personal, tanto en nuestro pais como en el extranjere, en relacién con
las oportunidades de desarroilo otorgadas por las empresas chilenas, en las cuales afin cuando
este tema estd en el discurso, pocas han establecido planes de capacitacion o de otra
naturaleza para desarrollar et potencial de su personal.

La idea de una organizacion autopoiética de Pedler et al. (1991), entendida ésta como
una organizacion capaz de provocar su propia transformacion, podria verse reflejada en este
estudio en la capacidad de sus miembros de construir sus politicas, efectuar un intercambio
interno a través de un constante didlogo y una informacion fluida que transfiere conocimiento y

experiencia, monitoreando el entorno en forma constante, aprendiendo tanto de sus vecinos y

! Gibb, J., (1978), ob. cit.

12 Edmonson and Moingeon (2000), en Kumar R., International psycinfo trial, ProQuest Company

'3 Mintzberg H y Quinn J.B., (1993), ob. cit.

4 Majluf, Abarca y Rodriguez (1997) Planes de Carrera y de desarrollo personal, comparacion entre
subsidiarias de empresas internacionales y empresas chilenas, en ob, cit
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competidores como de sus casas matrices, haciéndose responsable del propio aprendizaje y
desarrollo, con una retroalimentacién del sisterna constante y diversa.

La facilidad que tienen estas empresas para aprender estaria dada principalmente por
la confianza basica que las atraviesa, puesto que cuando se detectan los errores estos serfan
corregidos, modificando objetivos, politicas y rutinas, ayudados en gran medida por los valores
que la sustentan, donde las normas no estan enraizadas dentro de la organizacion y su
personal no se siente amenazado ni avergenzado por informar su ignorancia en temas que no
puede resolver por si mismo'"’. Aqui existiria un aprendizaje colectivo, facilitado por su propia
cultura, donde el no saber esta protegido y la admisioén de incompetencia es considerada como
un paso esencial y honorable en el proceso de aprendizaje.

la alta capacidad de innovacién de las empresas que ganaron el premio GPTW,
estaria sustentada por la capacidad de ver hacia fuera y hacia el futuro, teniendo al mismo
tiempo una fuerte conexion entre el exterior y e! interior de la organizacion, lo que se puede
apreciar en los altos rangos obtenidos por las dimensiones La mirada hacia fuera y La mirada
interna, y que representan dos de las cinco dimensiones que nos informan de la existencia de
Condiciones Favorables de una Empresa que Aprende.

En estas empresas pudimos observar que no es necesario estar en situaciones
proximas al caos para ser innovadores y crear organizaciones que aprenden, como lo plantean
algunos autores,''® puesto que dentro de las empresas premiadas se pueden encontrar
organizaciones altamente estructuradas juntc a otras que parecieran ser mas flexibies y mas
planas en su gestion.

Las empresas que ganaron el premio Great Flace To Work, en Chile, el afio 2002, se
caracterizan por tener una visién que es compartida por todos los miembros de la organizacidn,
que no es solo un discurso o una placa en la puerta de la gerencia general. Esto lo apreciamos
tanto en las respuestas que dan los empleados de diferentes empresas y paises, resumidas en
el libro del autor del premio GPTW, como en el alto rango de Ia variable construccion
participativa de politicas, de nuestra investigacion, para lo cual se requiere un alto
involucramiento que necesariamente lleva al debate exitoso de diversos valores y posturas,
con miras a unificar criterios para llevar a la empresa a cumplir su mision, a través de un
compromiso genuino con los objetivos de la organizacion.

151 evering, R., (2000), ob.cit.
116 gchaff-Tohnson, D.K., (1993), en Aramburu, N., (2000), ob. cit.
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