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RESUMEN

A partir de la segunda guerra mundial, debido a los cambios tecnoldgicos al cual son
sometidos todos los entes econdmicos del mundo, El aprendizaje organizacional se ha
convertido en un factor esencial en la supervivencia de las organizaciones, por la
creacion de ventaja competitiva y agregacion de valor a sus procesos. Y es a ello que le
atribuimos la importancia al presente informe, en donde conoceremos las caracteristicas
gue diferentes autores como Nonaka y Takeuchi(1995) Verdaderos ingenieros del
conocimiento, Peter Senge, Andrew Mayo y Elizabetn Lank escritores del Libro “Las
Organizaciones que Aprenden”,y otros autores , le han imputado a dicho proceso.

Adicionalmente conoceremos algunas dimensiones a tener en cuenta para poder lograr el
aprendizaje organizacional, tales como tener experiencia, la comunicacion, trabajos en
equipo y la importancia de motivar a las personas para que se arriesguen a tomar retos y
aprender de ellos. Finalmente este proceso permite innovar productos, mejorar procesos,
ambiente de trabajo, y sobre todo perfeccionar la eficiencia y eficacia de una organizacién
en cualquiera de sus procesos, factores importantes para sobrevivir y no sucumbir frente
a las diferentes situaciones tanto internas como externas que puede atravesar un ente
econdmico en el transcurso de su vida.

Palabras Claves: Conocimiento, Comunicacion, Experiencia, Aprendizaje, Eficiencia y
Eficacia.

ABSTRACT

After the Second World War due to technological changes which are under all economic
entities in the world, Organizational learning has become a esecencial factor in the survival
of organizations, the creation of competitive advantage and add value to their
processes. And isit that we attach importance to this report, where we  will  know
the features that different authors such as Nonaka and Takeuchi (1995) True knowledge
engineers, Andrew Mayo and Lank Elizabet, writers of the book “Learning Organizations”,
and other authors have attributed to this process.

Additionally we will know some dimensions to consider in order achieving organizational
learning, such as having experience, communication, teamwork and the importance of
encouraging people to take risks to take challenges and learn from them. Finally, this
process enables product innovation, improving processes, working environment, and
above all improve the efficiency and effectiveness are important factors to survive and not
succumb to the various internal and external situations that can go through an economic
entity in the course of their life.

Key Words: Knowledge, Communication, Experience, Learning, Efficiency and
effectiveness.



1 INTRODUCCION

Ante la creciente globalizacién de la economia, en un entorno tan dindmico y competitivo
en donde las innovaciones tecnologicas se suceden de forma vertiginosa, las
organizaciones conscientes de la limitacion de sus recursos, acceden a los acuerdos de
colaboracién con otras instituciones para poder ofrecer los niveles mas altos de valor a
sus clientes. Las alianzas estratégicas pueden crearse para un gran niumero de propésitos
estratégicos y son vehiculos estructurales que pueden llevar a una variedad de misiones
estratégicas (Marchante, Pérez & Sierdera, 2000).

En el marco de la relacién universidad — empresa, se ha presentado una ola generalizada
de intentos vinculacionistas que corresponden a los avances en teoria de la innovacion.
Para que estas relaciones adquieran un caracter institucional, es decir, sean algo mas que
la suma de las iniciativas aisladas de profesores comprometidos, deben disponer de una
serie de elementos que formalicen la relaciéon con sencillez, transparencia, flexibilidad y
eficacia (Fernandez de Lucio, et al, 2000).

Este trabajo de grado se realiza bajo la orientacion del proyecto de investigacién “Toma
de decisiones y aprendizaje organizacional”’ y tiene como objetivo general aportar a la
construccion de un marco teérico para el constructo Aprendizaje Organizacional, y
participar en la elaboracién de una base documental basada en politicas, procesos,
procedimientos y control interno con el fin de determinar las actividades y sus
responsables para la empresa CAFE GRANJA LA ESPERANZA, como un aporte desde la
academia, en el marco del acuerdo de colaboracion entre Icesi, Proexport y las empresas
del sector de Agroindustria.

En el siguiente capitulo se presenta la justificacion del estudio, los antecedentes basados
en diversos estudios realizados en otros paises que abordan la teméatica y aportan
conclusiones sobre el mismo, ademas se realiza una breve resefia sobre la empresa. En
el capitulo 3, se exponen los objetivos del estudio, en el capitulo 4 se desarrolla el marco
tedrico relacionado con Aprendizaje Organizacional y en el capitulo 5 se expone el uso de
la metodologia cualitativa, de tipo aplicada y descriptiva con fuentes primarias y
secundarias.

Finalmente en el capitulo 6 se presenta el analisis de los resultados de la participacion en
la elaboracion de una base documental para la empresa, en el capitulo 7, las
conclusiones y luego la respectiva bibliografia usada con sus anexos.



2 JUSTIFICACION

Este trabajo de grado se realiza bajo la orientacion del proyecto de investigacion “Toma
de decisiones y aprendizaje organizacional” que tiene por objetivo general, la construccion
de una propuesta tedrica a partir de la identificacion de los factores determinantes de los
procesos de aprendizaje que influyen en la adopcion de practicas de aprendizaje
estratégicas en las organizaciones, en el marco de los acuerdos de colaboracion
generados en la relacion universidad - empresa.

La conceptualizacion de los constructos que participan en el proyecto se han establecido
como: Los acuerdos de colaboracion, la relacion Universidad — Empresa, el aprendizaje
organizacional, el aprendizaje interorganizativo y la gestion del conocimiento; de los
cuales, en este trabajo de grado se desarrollara El Aprendizaje Organizacional.

La aplicacion practica del presente trabajo estd orientada a la participacion en la
elaboracion de una base documental basada en politicas, procesos, procedimientos y
control interno con el fin de determinar las actividades y sus responsables para la
empresa CAFE GRANJA LA ESPERANZA, como un aporte desde la academia, en el
marco del acuerdo de colaboracion entre Icesi, Proexport y las empresas del sector de
Agroindustria.

La empresa CAFE GRANJA LA ESPERANZA que permitid realizar la actividad de
participacién en el proceso de elaboracion de la base documental de sus procesos, esta
vinculada con el Centro de desarrollo del espiritu empresarial (CDEE) de la Universidad
Icesi de Cali, el cual, en asocio con Proexport Colombia, trabaja por los pequefios y
medianos empresarios del Sur Occidente colombiano el PROGRAMA EXPOPYME
SECTORIAL, cuyo objetivo general es la preparaciéon efectiva de las empresas PYMES
con miras a lograr un eficiente proceso de internacionalizacion. En su primera version, el
Programa se encuentra dirigido hacia los empresarios del sector Agroindustrial; no
obstante, ambas instituciones pretenden intervenir diversos sectores productivos de la
region, en el desarrollo de programas posteriores.*

Los obijetivos especificos del programa son los siguientes:

* Identificar las oportunidades de mejoramiento al interior de la Empresa para preparar un
proceso efectivo de transformacion productiva.

* Implementar procesos de mejora para cubrir las necesidades de las empresas, que
conduzcan a la optimizacién de la oferta productiva y a la competitividad organizacional.

* Brindar asesoria especializada en los temas especificos de mayor interés estratégico
para la compafia.

* Disefar e implementar el proyecto exportador en las empresas seleccionadas.

! http://www.icesi.edu.co/cdee/propyme/programas_sectoriales.php



Dentro del programa se realizan las siguientes actividades:

« Diagnéstico organizacional

* Elaboracién y puesta en marcha de un plan de mejoramiento general
* Asesoria especializada en dos areas especificas de la Empresa

* Elaboracién y puesta en marcha de un plan estratégico exportador

Por estas razones, se considera importante aportar a la construccién de un marco teérico
para el constructo Aprendizaje Organizacional, y participar en la elaboraciéon de una base
documental basada en politicas, procesos, procedimientos y control interno con el fin de
determinar las actividades y sus responsables para la empresa CAFE GRANJA LA
ESPERANZA. Para entender el contexto de las actividades realizadas en el trabajo de
campo es necesario presentar una pequefia resefia de la empresa.

DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

CAFE GRANJA LA ESPERANZA S.A.

Resefia Historica.

Café Granja La Esperanza SA Cl nace en el afio 2002, encontrandose inscrita en el
Registro Mercantil de la Camara de Comercio de Cali bajo el numero de matricula
590191-3, y se dedica a la Produccion y Comercializacibn de Cafés Especiales.
Inicialmente se trabajé en el cultivo de Café Organico en dos unidades de Produccién,
una Finca llamada la Esperanza, localizada en Trujillo Valle del Cauca, con certificacién
organica desde Agosto de 2003, y otra Finca, denominada Potosi, situada en Calcedonia,
Valle del Cauca. Igualmente, la empresa cuenta con certificacion Rainforest Alliance para
las fincas La Esperanza y Finca Potosi.

A fines de 2006 la empresa incursion6 en el desarrollo varietal de café, con dos nuevos
proyectos de café especial, uno de café Geisha, en el Municipio de Trujillo Valle, finca
llamada Cerro Azul y otro de café Moka, en el departamento de Cundinamarca, con lo
cual amplia su portafolio de cafés para nichos de mercado altamente especializados.



En el 2008, en el predio denominado La Margarita en el Municipio de Caicedonia se
amplia el desarrollo varietal en nuevas variedades, tales como Pacamara, Borbén Rojo,
Borbon Amarillo, San Bernardo, Laurina, Geisha y Moka.

En el segundo semestre del afio 2.011, se aspira a tener las primeras cosechas de
algunas de estas variedades. El area administrativa de la empresa se encuentra ubicada
en la calle 33 # 9-21 de la ciudad de Cali.

El café, en presentacion de excelso (Café Verde), ha sido exportado a paises como
Espafa, USA, Canada, Alemania, Corea del Sur y Japén. En el afio 2.010, se realizaron
las primeras exportaciones de café Geisha y Moka a Japon, en cajas, empacado al vacio.

Responsabilidad Social.

Para el logro de las actividades, se generan empleos permanentes para 70 familias,
aunque en las épocas de cosecha se incrementa a mas de 150 ; el 95% de los empleos
son generados en el Campo, para gente que vive en los municipios de Trujillo y
Caicedonia, Valle del Cauca, contribuyendo asi al mantenimiento de un tejido social
alrededor de las labores agricolas del cultivo de café; las personas beneficiarias del
empleo son mayormente poblacién asentada en los citadas poblaciones, que por su nivel
de estudio y formacion, no tendrian mayores oportunidades en la ciudad 6 en otras areas
productivas, y los cuales necesitan que haya una agro-industria cafetera sélida, cuyos
empleos sean permanentes.

En la medida que se posiciona bien el café en los mercados internacionales, esta politica
de generacién de empleo se mantendra invariable y con posibilidades de incrementarse
afio a afio. Actualmente, en el area administrativa, la empresa genera 17 empleos
directos, con todas las prestaciones sociales. Conscientes de su responsabilidad social,
contribuye al desarrollo de las actividades educativas de la Escuela de la Vereda La
Bohemia, municipio de Trujillo, Valle del cauca, asi como con ayudas diversas para los
ancianatos de Truijillo y Riofrio, de los cuales somos benefactores.

Responsabilidad Ambiental.

En las distintas unidades de produccion la empresa adelantan procesos de produccion
limpia, bajo el escrutinio de varias certificadoras, uniéndose al movimiento mundial de
hacer produccion sostenible, cultivan el café bajo sombra, y mantienen areas boscosas,
para ademas de producir café, producir oxigeno.

Mision

Café Granja La Esperanza S.A C.| es una empresa que tiene por objeto la produccién y
comercializacion de cafés especiales, con énfasis en la produccién de café organico y su
colocacion en los mercados internacionales.



Vision

En el 2012 alcanzar el reconocimiento internacional como proveedores de cafés
especiales, colocando la totalidad de su produccion en los mercados internacionales.

Estrategias

e Desarrollar nuevas lineas de cafés especiales para ampliar su portafolio en
nuevos nichos de consumo altamente especializado

e Ampliar la oferta de café organico mediante la conversion de la totalidad de sus
fincas a éste proceso

e Mantener las certificaciones internacionales como valor agregado diferenciador.

e Ampliar el portafolio de productos especializados en los mercado ya penetrados y
acceder a nuevos destinos

USDA

Federacién Nacional de W
Cafeteros de Colombia




OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Aportar a la construccion de un marco teérico para el constructo El Aprendizaje
Organizacional, y participar en la elaboracion de una base documental basada en
politicas, procesos, procedimientos y control interno con el fin de determinar las
actividades y sus responsables para la empresa CAFE GRANJA LA ESPERANZA

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Aportar a la construccion de un marco teérico para el constructo Acuerdos de
colaboracion, Relacion Universidad — Empresa, Aprendizaje interorganizativo,
Aprendizaje organizacional y Gestion del conocimiento

e Describir el resultado de la participacion en la elaboracion de una base documental
basada en politicas, procesos, procedimientos y control interno para el area de
Tesoreria con el fin de determinar las actividades y sus responsables para la
empresa CAFE GRANJA LA ESPERANZA



4 MARCO DE REFERENCIA

4.1 ANTECEDENTES

CASO DE ESTUDIO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN LAS PYMES

Se centr6 en analizar el aprendizaje organizacional como una ventaja competitiva. Segun
Pruska (1998) se convirti6 en una ventaja sostenible si se sabe y se puede poner
rapidamente en uso. Es por ello que se procedio a implementar diferentes practicas para
poder promoverla. Sin embargo en la actualidad no se ha desarrollado algun indice que
permita medir el nivel de aprendizaje en las organizaciones, e identificar los procesos que
le agregan valor.

Se cree que las PYMES por sus recursos limitados, se les dificulta implementar este
proceso, el cual es facilmente desarrollado por las grandes empresas. Y es por ello que
se realiz6é y analizo, estudios que les permitieran mejorar este proceso, implantado dos
objetivos. El primero, fue valorar el nivel de aprendizaje organizacional en las pymes. Y el
Segundo, fue analizar la influencia que tiene el tamafio de la pyme(segin numero de
trabajadores y nivel de facturacién) , su flexiblidad numérica en los recursos humanos y su
edad, sobre el nivel de aprendizaje organizacional.

Sin embargo, observando la importancia del aprendizaje organizacional en nuestros
tiempos, Se desarrollo un indice que permite medirlo, y este tiene en cuenta aspectos
tanto internos como externos de la organizacién y sus instrumentos que lo facilitan. Como
ya se sabe el aprendizaje organizativo es el proceso por el cual los individuos adquieren
conocimientos y destrezas, pero para que dicho proceso se lleve a cabalidad dentro de la
organizacion es necesario implementar un ambiente adecuado que le permita su
desarrollo y la transformacién de conocimientos tacitos a explicitos.

indice aprendizaje (IA) = IPAIl +IPAE+I

IPAI = Indicadores de practicas de aprendizaje interno. Engloban actividades como:
trabajo en equipo, Feedback, y desarrollo interno de la tecnologia. El Feedback, permite
corregir errores a través de cambiar comportamientos en las rutinas, con el fin de
encaminar las acciones con las estrategias de la organizacion. Y finalmente el desarrollo
interno de la tecnologia, se refiere a las actividades que el departamento de I+D realiza en
la organizacion.

IPAE= Indicadores de practicas de aprendizaje externo. Benchmarking, informacién de
proveedores, acuerdos de cooperacion y alianzas

I= Instrumentos que facilitan el aprendizaje organizacional



Para el desarrollo de este proceso, se cuenta con procedimientos internos y externos.
Los primeros, se refieren a las actividades o practicas que se implementan dentro de la
organizacion que permiten la transformacion de informacion en conocimientos nuevos. Y
el segundo, esta enfocado hacia el andlisis de informacion externa, como ambiente
competitivo, conocimiento sobre los clientes, politicas. Y de esta forma se pueden
modificar ciertas actividades internas, y creacion de nuevos proyectos que le permitan
sostener el proceso del aprendizaje organizacional.

Sin embargo, todos estos factores que permiten el crecimiento del aprendizaje
organizacional estan ligados a ciertos factores como la flexibilidad de la organizacion, tipo
de pyme, y edad. Para ello, la investigacion presentada en el documento Aprendizaje
Organizacional en las PYMES, creado por Martinez Le6n Inocencia, Ruiz Mercader
Josefa, Ruiz Santos Candelaria. Se establecieron las siguientes hipotesis:

H1: el tipo de PYME tiene una relacién significativa con el nivel de aprendizaje en las
PYMEs

H2: el tamafio de las PYMEs tiene una relaciéon significativa positiva con el nivel de
aprendizaje en lasPYMEs, incrementandose éste Ultimo conforme aumenta el tamafio

H3: la edad de las PYMEs tiene una relacion significativa con el nivel de aprendizaje en
las PYMEs

H4: el nivel de flexibilidad numérica de las PYMEs tiene una relacién significativa negativa
con el nivel de aprendizaje en las PYMEs, incrementdndose éste ultimo conforme se
reduce el nivel de flexibilidad numérica

Para la realizacion del presente estudio se tuvo en cuenta una muestra de 404 empresas
pertenecientes al sector agricola de la region de Murcia (comunidad situada en el
Sudeste de la Peninsula Ibérica) A quienes se le realizaron entrevistas y encuestas de
los cuales solo fueron recolectados 176 cuestionarios (43,5%) durante los tres primeros
meses de 2001. El error es de 5,6% para p=g=50% y un nivel de confianza del 95,5%. Del
total de la muestra se encuentra que 157 de ellas son empresas pymes.

A los directivos de las empresas en estudio se les presentaron la siguiente lista, de las
cuales ellos elegian las practicas que implementan en su organizacion.

Practicas de aprendizaje interno

1. Grupos multidisciplinares para la resolucion de problemas

2. Division por proyectos de trabajo donde participan especialistas de distintas funciones
3. Sistemas de disefio de productos que funcionan mediante equipos de trabajo que
incluyan a los

Departamento de marketing y produccion



4. Uso de informacién derivada de los controles de calidad, produccién y de procesos en
general para crear normas de funcionamiento interno

5. Sistema de recogida de sugerencias de los empleados para mejoras en los procesos

6. Desarrollo interno de tecnologia relacionada con procesos productivos

7. Desatrrollo interno de tecnologia relacionada con productos

8. Desarrollo interno de tecnologia relacionada con administracion de la empresa

Précticas de aprendizaje externo

1. Analisis formal de mercado que considere: tamafio, tendencia de crecimiento,
distribucion geogréfica, segmentacion, canales de distribucion y competencia

2. Andlisis periédico de los competidores: innovaciones en el producto, mercados de
destino, precios ofertados

3. Andlisis de las innovaciones tecnoldgicas aplicables a su empresa

4. Tiene firmados acuerdos de cooperacion o alianzas con otras empresas

5. Analisis periodico de las variables econémicas, sociales y politicas que pueden afectar
su actividad.

Instrumentos que facilitan el aprendizaje

1. Aplicaciones informaticas de bases de datos (clientes, proveedores y otros)

. Conexion a Internet

. Servidores WEB

. Aplicaciones de correo electronico

. Acceso informatico con proveedores para compartir informacion (redes empresariales)

. Intercambio electrénico de datos con proveedores (EDI)

. Sistemas de apoyo a la decision para los directivos

. Sistemas de trabajo en grupo que permitan compartir datos o informacion entre los
directivos /propietarios o personal de la empresa mediante redes de ordenadores (correo
electrénico, paginas web,

Intranet)

9. Acceso a informacion externa a traves de Internet

O~NOOITDWN

Respecto a las variables independientes:

1. Tipo de PYME: se ha distinguido entre, microempresas (aquellas con menos de
10 trabajadores), medianas (entre 11 y 50 empleados) y pequefias (de 51 a 250
trabajadores).

2. Tamanfo: se han incluido el numero de trabajadores en el afio 2000 y el volumen
medio de facturacion anual en los Ultimos tres afios, en éste Ultimo caso se han
incluido tres categorias,hasta 250 millones, de 251 a 750 millones y mas de 750
millones.

3. Edad: periodo de tiempo transcurrido desde que se constituyd la empresa,
diferenciandose entre menos de 10 afios, de 10 a 20 afios y mas de 20 afios.

4. Flexibilidad numérica: porcentaje de trabajadores con contratacion temporal sobre
el total de trabajadores.



Analizando las respuestas de cada empresario, tenemos lo siguiente:

Indice de aprendizaje  Subindice de pricticas Subindice de practicas Subindice de

organizacional de aprendizaje interno  de aprendizaje externo instrumentos
N® total de itemes 22 8 5 9
Media 9.6 23 28 4.4
Mediana 10 2 3 5
Minimo 0 0 0 V]
Maximo 20 8 5 9

Tabla 4 - 1: Tomada del documento Aprendizaje Organizacional PYME.

El cual se muestra que las practicas de aprendizaje interno son menores que las
implementadas por el externo, es decir cuentan con menor presencia en las
organizaciones, estando su media en 2,3 sobre 9 précticas incluidas.

Finalmente el estudio arroja los siguientes resultados:

e Se comprueba que la flexibilidad numérica ejerce una influencia negativa
en el indice de aprendizaje global, mientras que el tamafio medio por el
numero de trabajadores ejerce una influencia positiva.

e La edad no tiene influencia en el indice de aprendizaje mientras que si
afectan el tipo de PYME (las pequefas empresas tienen un mayor indice
de aprendizaje que las medianas), y el tamafio medio por el nivel de
facturacion (las empresas que facturan menos de 750 millones presentan
un nivel de aprendizaje inferior a las que facturan mas de 750 millones).

De acuerdo al documento Aprendizaje Organizacional en las PYMES, se tiene como
conclusion del estudio lo siguiente:

La puntuacién del indice de aprendizaje organizacional ha oscilado entre 0 y 20, siendo la
media de puntuacion de 9.64. Por tanto, el nivel de aprendizaje de este tipo de
organizaciones no es muy alto, pero si aceptable, ya que estas organizaciones desarrollan
casi la mitad de las practicas y/o instrumentos tenidos en cuenta en este estudio. El
mismo analisis se ha realizado para cada uno de los subindices mencionados,
obteniéndose los valores mas altos en el subindice de los instrumentos y el mas bajo en
el subindice del aprendizaje interno, lo cual nos lleva a concluir que las PYMEs si gue
disponen de un nivel aceptable de instrumentos gue facilitan el aprendizaje sin
embargo _no_son_optimamente utilizados a tal fin, especialmente en lo gque al
aprendizaje interno respecta.
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Por otro lado respecto al segundo objetivo planteado para el estudio, el cual se refiere a la
influencia de factores como la edad, tipo de PYME, flexibilidad entre otros sobre el indice
de aprendizaje organizacional, se tiene que :

e Los resultados alcanzados muestran influencia significativa del tipo de PYME vy el
tamafo, tanto medido a través del nimero de trabajadores como con el nivel de
facturacion, sobre el grado de aprendizaje organizacional de este tipo de
organizaciones.

e En relacion al grado de flexibilidad numérica en sus recursos humanos, subraya
una influencia negativa significativa en el indice de aprendizaje global
considerando un nivel de error del 10%.

¢ No encontrandose relacion significativa con la edad de la PYME.

e Aguellas organizaciones con mayores niveles de facturacién obtienen un mayor
indice de aprendizaje organizativo global, y mayores puntuaciones para los
subindices de préacticas de aprendizaje organizativo interno y desarrollo de
instrumentos.

e Para el subindice de practicas de aprendizaje externo no se ha encontrado
ninguna variable significativa.

e Por su parte, los niveles de aprendizaje organizacional de las medianas empresas
son significativamente superiores al de las microempresas. Considerando
individualmente cada uno de los subindices, no se han encontrado diferencias
significativas entre las diferentes categorias de PYMEs y las practicas de
aprendizaje interno y las de aprendizaje externo, pero si hay diferencias
significativas en la utilizacion de instrumentos que facilitan el aprendizaje

e Las medianas empresas tienen un nivel de uso de dichos instrumentos
significativamente superior tanto a las microempresas como a las pequefas
empresas.

4.2 Importancia del Aprendizaje Organizacional

Para empezar las organizaciones son sistemas sociales orientados hacia el logro de
metas y objetivos se caracterizan por ser sistemas abiertos, es decir que mantienen un
continuo intercambio de materia, energia e informacién con el ambiente, siendo relevante
la presencia del recurso humano como fuerza competitiva, ya que los seres humanos son
los Unicos seres racionales que pueden adquirir destrezas y habilidades a través de la
experiencia. Sin embargo, debido a que las organizaciones se encuentran establecidas en
ambientes cambiantes, Deben estar un paso adelante o a la par, en variaciones respecto
a tecnologias, factores macroeconémicos, microeconémicos y demogréficos.

En otras palabras las organizaciones se encuentran en un entorno donde continuamente
cambian habitos de consumo, alianzas, entre otros y es ello lo que a su vez genera
nuevas escalas de competitividad, por tanto la organizacion que sea capaz de aprender
mas rapido y se moviliza eficazmente es la que gana. De aqui la importancia del
aprendizaje organizacional. De esta forma las organizaciones recién llegadas debido a
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gue no manejan un modelo tradicional de jerarquia y estructura, les es mas facil aprender
con rapidez. Y es aqui en donde de acuerdo al libro Aprendizaje Organizacional, los
autores Andrew Mayo y Elizabeth Lank, se nombra Ila Ley Fundamental de la
Supervivencia: A >= C (Tasa de aprendizaje en las organizaciones y en los individuos
debe ser igual o superior a la Tasa de cambio al que se enfrentan).

De acuerdo al documento “EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL DESDE UNA
PERSPECTIVA EVOLUTIVA Y CONSTRUCTIVA”, escrito por Luis Ahumada Figueroa,
anteriormente cuando estdbamos en una organizacion donde todo se caracterizaba por
ser mecanico, esta estaba manejada por un sistema lineal, donde se conocia las causas y
los efectos que podrian pasar y los directivos trataban de implementar acciones para
volver al estado normal, para llegar a la estabilidad. Pero hoy en dia con la importancia
gue ha acarreado el aprendizaje organizacional, las organizaciones estan afrontando un
sistema no lineal, en donde cualquier accion puede producir algo inesperado. Esta
rodeada de inestabilidad, por ello los directivos siguen teniendo sus objetivos pero estan
continuamente observando que accion podria atraer factores positivos inesperados. Es
por ello que nace la TEORIA DEL CAOS, la cual supone asumir que:

1. Las organizaciones son sistemas complejos, profundamente influenciados por su
entorno

2. El entorno cambia tan rapido (nuevas oportunidades y amenazas) que la direccion
no puede esperar a tener demasiada seguridad de lo que esta pasando para
formular sus estrategias.

3. Los modelos lineales de causa efecto, deben ser reemplazados por modelos
causales no lineales donde una pequefia accion puede llevar a una consecuencia
totalmente inesperada.

Y es por todo este ambiente que es importante el aprendizaje organizacional, y se debe
crear una cultura para ello. Para poder sostenerlo en una organizaciéon y poder lograr que
este se convierta en una ventaja competitiva una cultura que permita adaptarse facilmente
a afrontar las diferentes amenazas Yy oportunidades, Pero para lograrlo se debe cambiar
ciertos habitos tradicionales que caracterizaban a las organizaciones pasadas, que segln
Prahalad y Bettis(1995) se le conoce como Logica Dominada, en el cual el conocimiento
nuevo depende del conocimiento que ya se posee en la organizacion , y sélo centra su
atencion en datos que han sido catalogados como relevantes y se olvidan de otros datos
gue tal vez pueden ser importantes.

A partir de la lectura realizada del documento “Estado del Arte en aprendizaje
organizacional, a partir de las investigaciones realizadas en facultades de psicologia,
ingenieria industrial y administracion de empresas en Bogotd, entre los afios 1992-2002,
escrito por Delio Ignacio Castafieda Zapata, Universidad Catélica de Colombia. En el
aprendizaje organizacional como cambio tenemos dos tipos de perspectivas, la primera se
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refiere al aprendizaje organizacional como los cambios que la entidad hace con el
proposito de adaptarse a su entorno. Y la segunda se refiere a las acciones que las
entidades hacen para transformarse y cambiar su entorno. Ambas difieren en que la
primera perspectiva, las organizaciones solo se estan limitando a sobrevivir, a resolver
sus problemas del dia a dia, mientras que en la segunda estas estan pensando mas alla.
Ellas piensan de una manera innovadora, para mejorar su competencia.

Por otro lado, Argyris y Schon (1978) nombrados en el documento, le agregan nombres
diferentes a las perspectivas dichas anteriormente, a la primera la llaman aprendizaje de
un solo ciclo, mientras que a la segunda aprendizaje de ciclo doble. El primero, como
habiamos dicho anteriormente, se refiere a cambios y correctivos que hacen los
miembros de la organizacion en base a las reglas existentes y el segundo a cambios que
implican establecer nuevas reglas del juego en la organizacion.

Asi podemos observar que se pueden generar dos clases de aprendizaje, que segun Mc
Gill, Slocum, y Lei (1992) lo consideran, aprendizaje adaptativo, y el segundo es el
aprendizaje generativo. El primero se refiere a la primera perspectiva del aprendizaje
organizacional como cambio, es decir con respecto a los cambios que los directivos
realizan para poderse ajustar a dicho entorno, por ejemplo utilizar el conocimiento
existente para resolver un problema y continuar con su funcionamiento normal, mientras
g el segundo se refiere a la segunda perspectiva es decir, transformacioén del entorno,
mediante cambios radicales en estructura y estrategias.

Sin embargo el aprendizaje organizacional no solo depende de cambios en la
organizacion sino también del conocimiento. Conocimiento sin cambio no es nada. Ya que
continuamente hay que transformar conductas y procesos, para poder aprovechar la
informacion adecuadamente.

Las organizaciones aprenden a través de los individuos sin embargo el aprendizaje
individual no garantiza el organizacional. Las organizaciones tienen sus propias visiones,
valores que permanecen independientemente del ingreso y retiro de las personas. Las
organizaciones deben de entablar una cultura, un mecanismo por el cual se pueda
compartir los conocimientos con otras personas e implementarlos en sus procedimientos,
sin embargo la cultura no solo es el Unico factor que certifica el aprendizaje individual,
sino que este también depende de los valores y actitudes, conocimientos y habilidades,
experiencia, educacién, personalidad, creatividad, y motivacion, y sobre todo de
tecnologia de la informacién, es decir sistemas que permitan propiciar este aprendizaje en
los individuos. Todo ello permite que cada individuo aprecie las cosas de diferentes
perspectivas, y les permiten desglosar de la informacion, aquella que es importante para
construir conocimiento. Si una organizaciéon depende de un individuo esta organizacion
no ha aprendido. Ya que si por ejemplo la persona de quien depende el ente, decide irse
de un momento a otro, entonces la organizacion pierde lo que posiblemente sabia, por
tanto se deben implementar procesos que permitan expandir dichos conocimientos a toda
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la organizacion es por ello que muchas organizaciones rotan personal, Implementan
reuniones en donde se debate sobre la creacion de un nuevo producto y todos los
departamentos participen y den sus ideas.

El aprendizaje no es solamente absorcion de informacién, como todas las personas lo
piensan. Esta va mas alla de este significado, para ello La palabra adecuada para
describir lo que sucede en una organizacién inteligente, es “metanoia”, la cual significa
desplazamiento mental o cambio de enfoque, transito de una perspectiva a la otra. Como
afirma el documento la quinta disciplina, escrito por Peter Senge “El verdadero
aprendizaje llega al corazén de lo que significa ser humano. A través del aprendizaje nos
re creamos a nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo
gue antes no podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y
nuestra relacién con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear,
para formar parte del proceso generativo de la vida “

Como todo en el mundo, el aprendizaje organizacional tiene ciertos problemas que deben
ser identificados para poder remediarlos. Algunos de estos suelen ser

1. “YO SOY MI PUESTO”: se refiere a que las personas suelen confundir supuesto
con su identidad. Limitan sus responsabilidades. Por ejemplo si pedro que era un
excelente reparador de maquinas perteneciente a Carvajal, luego se queda sin
trabajo, entonces dice ahora que voy a hacer si yo solo se reparar. Cuando las
personas solo se concentran en su puesto no sienten mayor responsabilidad por
los resultados que se generan cuando interactan todas las partes.

2. “EL ENEMIGO EXTERNO”: Se refiere a que siempre pensamos en culpar a otra
agente por nuestras acciones. Por ejemplo el departamento de marketing culpa a
manufacturacién: seguimos perdiendo ventas porgue nuestra calidad no es
competitiva”. Y este se convierte en un problema para el aprendizaje externo, ya
gue no nos permite examinarnos internamente para poder asi superar la frontera
entre nosotros y lo externo.

3. FIJAR HECHOS: Se refiere a fijar hechos como causas de algun evento, lo cual
no nos permite explorar otras opciones que tal vez pudieran haber sido causas
gue generaron dicho evento. Por ejemplo, se cayeron las ventas por falta de
innovaciéon de productos, y siempre gue caigan dichas ventas se va a culpar a la
misma causa, en vez de poder analizar otros factores como, tal vez inversién en

publicidad, entrada de un nuevo competidor entre otros.
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4.3 EL CONOCIMIENTO: RECURSO FUNDAMENTAL PARA EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

El conocimiento son los saberes que cada persona ha adquirido en el transcurso de su
vida ya sea por experiencia propia, o por medio de centros de estudios entre otros. Por
ello es considerado como un activo intangible, ya que es un recurso con el cual se espera
un beneficio futuro. Los conocimientos nos permite mejorar procedimientos pasados,
mejorar eficacia y eficiencia, y con ello aumentar la competitividad, objetivo del
Aprendizaje Organizacional.

De lo anterior se deriva la importancia de entender con claridad el conocimiento y como
podria tratarse y mantenerse dentro de la organizacion. Para ello, primero debemos
definir el conocimiento, segundo, el dinamismo o mecanismo para difundirlo, y tercero
hacer un monitoreo a todas los aspectos que se vean involucrados, para poder de esta
forma detectar falencias o fortalezas en este asunto.

De acuerdo con el documento” Knowledge Management (KM): Desafios y oportunidades
de la organizacion del siglo XXI’El aprendizaje organizacional se da a partir de las
experiencias que las organizaciones presenten e incluso también se refleja en la
capacitacion del personal. Al principio en el siglo XX la rigueza de una empresa era
reflejada solo en la obtencion de activos tangibles como maquinarias, edificios, y otras
inversiones, sin embargo después de la 2da guerra mundial, esta concepcion es
modificada, se afiade un segundo factor, la parte intangible, visto como la capacidad para
generar y aplicar conocimientos.

Segun el documento Aprendizaje Organizacional (conceptos, procesos Yy
estrategias),Hitos de Ciencias Econdmicos Administrativas 2000, 15; 31-39, Margarito
Palacios Maldonado, ademas de tener el conocimiento como factor clave en este proceso
de aprendizaje, es necesario primero contar con el intelecto, que es la capacidad humana
de ir al interior de las cosas, para leer saber y entender, y crear conocimiento. Sin
embargo no solo se debe contar con esta capacidad humana, sino también se deben
obtener un dato, el cual representa un evento observable, luego se forma la informacién,
correspondiente a un conjunto de datos que luego cuando es tratada se convierte en
conocimiento. Y este a su vez se puede definir de diferentes maneras:

Aseveraciones que sirven como modelos de conducta

Entendimiento teérico o practico de una materia

Informacion aplicada

Proceso de sintesis en el cual cierta informaciébn es comparada con otra y se
combina para establecer relaciones significativas

5. Informacién almacenada que es utilizada por una persona para interpretar,
predecir y responder

PobdPE
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A partir de la siguiente piramide podemos observar la base y proceso de conformacion del
conocimiento como factor clave:

EL CONOCIMIENTO ¥ SU CADENA DE VALOR

Sabiduria

Juicio, valores,
experiencias

Conocimiento

Sintesis

Informacién

Analisis

Datos

Tabla 4- 2 : CADENA DE VALOR - CONOCIMIENTO

TIPOS DE CONOCIMIENTO

Es importante diferenciar las dos clases de conocimiento que existen, tacito y explicito.
El primero se refiere al saber adquirido mediante a la experiencia, involucra factores
intangibles como la creencia, y es dificil de codificar. Por ejemplo: habilidades personales,
actitudes, entre otros. Mientras que el explicito, es un saber codificado, por lo cual puede
ser transmitido facilmente de un individuo a otro, asi entonces, lo realmente importante en
este proceso es su transmisibilidad, que es lo que hace del conocimiento un objeto del
aprendizaje.

4.4 MODELOS DE APRENDIZAJE

Al referirnos a modelo hace referencia a un pardmetro a seguir 0 como en su mejor
definicion se plantea: “una representacién que se sigue como pauta en la realizacion de
algo”, entonces los modelos de aprendizaje, seran las formas de adquirir conocimiento

para explotarlos a favor de la entidad.

En este caso existen dos grandes teorias Racionalismo y Empirismo, que llevan esta
definicion a un nivel méas arduo.

4.4.1 Modelo Occidental (Racionalismo)

La teoria del aprendizaje organizacional en principio fue desarrollada por Peter
Senge, de acuerdo con este autor, “lo primero que debe reconocer y identificar la
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organizacion inteligente son los siete obstaculos al aprendizaje” vy disefiar una
estrategia para desarrollar las 5 disciplinas del aprendizaje organizacional, que
bésicamente son:

Pensamiento Sistémico Relacionan el todo con la parte
(Interconectividad)
Dominio Personal Relacionan el todo con la parte
(Conectividad)
Modelos Mentales
Construccion de una Vision compartida Relacionan Rumbo comdn con el
(Propdsito Comun) funcionamiento total
Aprendizaje en Equipo Relacionan Rumbo comun con el
(Alineamientos) funcionamiento total

Tabla 4 - 3: Las 5 Disciplinas del AO
Fuente: Elaboracion Propia

Estas disciplinas se deben abordar en tres aspectos: “las practicas que son actividades
grupales, los principios se deben comprender en grupo, y las esencias que son estados
de ser que se experimentan colectivamente”.

Las organizaciones inteligentes ya se inventaron pero aun no se han innovado. El termino
innovacién se refiere a que la idea solo sera innovada cuando se pueda reproducir sin
contratiempos en gran escala y a costes practicos. Inventar segin los ingenieros es
cuando se demuestra que la idea funciona

Segun el libro “La quinta disciplina”, escrito por Peter Senge y como anteriormente se
nombra existen cinco disciplinas que han sido creadas con el fin de convertir las
organizaciones inteligentes en algo innovador. Estas a pesar de gue son dimensiones
independientes, todas son necesarias para este proceso de innovacion.

1. PENSAMIENTO SISTEMICO:
El pensamiento sistémico se refiere a integrar todo. Es un medio de reconocer las
relaciones que existen entre los sucesos y las partes que interactdan, asi podemos
analizar y comprender en su totalidad y poder influir e interactuar con ello.

2. DOMINIO PERSONAL.:
El dominio personal no solo consiste en dominar las cosas, sino también una
habilidad que le permite a los seres humanos alcanzar las cosas que mas
necesitan en su vida. Para poder obtenerlo es necesario estar en contacto con un
aprendizaje continuo. Y es este el que permite aclarar y profundizar en tu vision
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personal. Permite ver las cosas con la realidad. Y finalmente esta es una de las
caracteristicas de las organizaciones inteligentes, ellos deben invertir en el
personal, ayudarlos a motivarlos al continuo aprendizaje para que puedan lograr
sus logros de acuerdo a la realidad.

3. MODELOS MENTALES: Son generalidades que influyen en nuestra forma de ver
las cosas. Es por ello que las organizaciones inteligentes, deben tratar de
persuadir a las personas que integran el grupo, para poder eliminar ciertas
caracteristicas de los modelos mentales que ellos llevan consigo, para asi poder
trabajar de una mejor manera, rompiendo esquemas que no permitan cumplir con
estrategias.

4. CONSTRUCCION DE UNA VISION COMPARTIDA: Gira en torno al lider hay que
lograr que la gente se una entorno a una identidad y una aspiracién comun

5. APRENDIZAJE EN EQUIPO: cuando los equipos aprenden no solo generan
resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. El
aprendizaje en equipo primero empieza con el dialogo, que es el medio por el cual
se comunica la informacion. Pero para lograr el aprendizaje en equipo se necesita
de disciplina, es decir de implementar continuamente practicas que nos permitan
sostenerlo y desarrollarlo.

La quinta disciplina es el pensamiento sistémico ya que logra integrar todo esto como un
todo y nos permite ver las cosas con la realidad. Por ejemplo una visién sin un
pensamiento sistémico no es nada, solo serian cosas que podrian pasar en un futuro, por
lo contrario, si esta esta ligada a este factor, tendriamos conocimiento profundo de las
fuerzas que se deben dominar para llegar alla.

El pensamiento sistémico nos sirve para ver las estructuras de las cosas, y romper con la
paradoja “es demasiado complejo para mi” “no puedo hacer nada”. Por medio del
pensamiento sistémico no vemos partes sino totalidades. En el libro la quinta disciplina
nos dicen que: en vez de ver a las personas como seres que se limitan a reaccionar con
impotencia, las vemos como participes activos en la modelacion de la realidad. En vez de

reaccionar ante el presente, se crea el futuro.

El pensamiento sistémico radica en un cambio de enfoque:

e Ver las interrelaciones en vez de las relaciones de causa y efecto

e Ver procesos de cambio

Par implementar esta disciplina se necesita primero implementar el feedback o
realimentacion esto nos muestra como los actos pueden reforzarse o contrarrestarse. Por
ejemplo tratar de asociar los hechos con otros hechos que pudieron presentar las mismas
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caracteristicas. Ejemplo. La carrera armamentista entre la union soviética y USA, que
consistia en crear mas armas porque un pais se ve amenazado por otro y viceversa.
Compararla con una guerra territorial entre dos pandillas en conclusion el pensamiento
sistémico trata de interrelacionar hechos con otros que hayan ocurrido en la realidad. Del
cual ya se conoce su estructura.

La retroalimentacion sirve para conocer la historia del hecho, es decir recolectar
informacion para poder modificar nuestros actos. Hay dos tipos de retroalimentacion:

Retroalimentaciéon reforzada (amplificadora): opera cuando estamos en una situacion
donde las cosas crecen ejemplo el deterioro de los patrimonios bancarios cuando hay
panico financiero. Como crecen los cambios pequefios. Por ejemplo la guerra
armamentista cada vez que se enfocan en crear nuevas armas para poder competir se
crece el factor amenaza entonces hay q producir mas armas para combatir y asi
sucesivamente, produciendo un crecimiento acelerado de la cantidad de armamentos.
Otro ejemplo, es la creacion de un producto, si este es bueno, aumentan las ventas, lo
cual significa méas clientes satisfechos, y a su vez comentarios positivos, lo cual provoca
aln mas ventas, mas comentarios positivos y asi sucesivamente. Sin embargo todo esto
tiene su limite y es alli donde empieza la retroalimentaciéon compensadora.

Retroalimentacién compensadora (estabilizadora): opera cuando las conductas estan
orientadas hacia las metas, en otras palabras, Ajusta el sistema a las metas, ejemplo, en
las al observar que la caja presenta una diferencia negativa entre el balance de caja
deseado y el existente entonces pedimos un préstamo. Lo cual aumenta nuestro balance
de caja y reduce la dicha diferencia. Es una forma de tratar de frenar acontecimientos,
para seguir alineados con las metas existentes.

4.4.2Modelo Oriental ( Empirismo)

En el texto “Interpretacion a los modelos de generacion y gestion del conocimiento” este
modelo, se fundamenta en la creaciéon del conocimiento a través de un modelo de
generacién de saberes mediante dos espirales de contenido, epistemoldgico y ontoldgico,
los cuales, se relacionan en una interaccion entre conocimiento tacito y explicito, que tiene
naturaleza dindmica y continua, constituidos en una espiral permanente de transformacion
segun refiere Nonaka.

Habla de cédmo el conocimiento individual se convierte en conocimiento organizacional, a
través de algunas conversiones de conocimiento propuestas por Nonaka Yy
Takeuchi(1995) Verdaderos ingenieros del conocimiento.

En la publicaciéon “Interpretacion a los modelos de generacién y gestion del conocimiento”
de Alexis Robles, define estas conversiones asi:

e Socializaciéon: Opera como el proceso de adquirir conocimiento tacito o

empirico a través de un compartir de experiencias por medio de exposiciones
orales, bien sea en lo interno de la organizacién o de la comunidad, a través
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de documentos, manuales y tradiciones, que afaden el conocimiento
novedoso a la base colectiva que posee la organizacion (Adquisicion de
conocimiento tacito).
Exteriorizacion: Interpretada como el proceso de convertir conocimientos
tacitos en conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de
metaforas sobre el conocimiento de por si, muy dificil de comunicar,
integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la
creacion del conocimiento. Lo cual resulta ser muy tipico en el trabajo
realizado por los promotores y/o gestores del conocimiento que puede ser
interpretado siguiendo la relacion de desarrollo de las cuatro fases tal y como
se ve en la tabla 3. (Convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos
mediante metéforas).
Combinacion: es el proceso de crear conocimiento explicito en lo interno de
cada organizacion al reunir datos que luego, se puedan: categorizar,
confrontar y clasificar para formar bases de datos, que permitan producir
conocimiento. Explicito. (recoleccion de conocimiento explicito proveniente de
fuentes como teléfono, correos)
Interiorizacion: puede ser entendida como un proceso de incorporacién de
conocimiento explicito en conocimiento tacito, que analiza las experiencias
adquiridas mediante la puesta en practica de un nuevo conocimiento, que se
incorpora en las bases del conocimiento tacito proveniente de los miembros
de la organizacién. (Pasar conocimiento explicito a conocimiento tacito a
través de experiencia adquiridas en la practica de nuevos conocimientos).

SOCIALIZACION EXTERNALIZACION

Conocimiento Tacito

Sintonizar

Conocimiento

Fomentando /
Emergiendo

Asimilando /
Percibiendo

Dialogando /
Generando

Expresando /
Codificando

Generar

Conocimiento

Tacito

Utilizar

INTERNALIZACION

Ejercitando /

Adquiriendo

Interpretando /
Aplicando

Diseminando /
Acumulando

Editando /
Transfiriendo
Compartir

Conocimiento Explicito

Explicito

COMBINACION

Tabla 4-4: Creacién de Conocimiento
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& Queé

(GENERAR)

Sistematizacion de
conceptos con el

Conocimiento

Etal_)a del Tipo dfe_ Descripcion resultado sComo se logra?
ciclo conversion -
generac?
Socializacion Tacito a Compartir y crear Conocimiento - Mediante accién
tacito conocimiento tacito a armonizado o comunicativa.
(sintonizar) partir de las experiencias | compartido
- Observando y transfiriendo
Externalizacion AH!CU\EI CD!"I'DCIIT\IerIlD Conocimiento | experiencias
5 tacito a traves del conceptual
Tacito a dial | fl .
explicito talogo y la reflexion - Expresar por medio del

lenguaje comun

- Traducir a conceptos,
analogias, metaforas,
mapas y modelos

conocimiento ya
almacenado y la
informaciéon disponible
por medio de
operaciones mentales
colectivas

Explicito a

Combinacion - F
tacito

sistémico
(COMPARTIR) - Acumular e integrar
conocimiento explicito

Aprender a adquirir - Transferir y difundir
nuevo conocimiento
tacito a partir de la
practica de (aprender

h d
aciendo) - Editar y publicar

conocimiento explicito

- Aprender conocimiento
explicito haciendo o
produciendo.

Explicito a Conocimiento
tacito
Internalizacion -
operativo.

(UTILIZAR)

Tabla 4-5 : Especificaciones practicas del modelo oriental de generacion de
conocimiento

Fuente: Interpretacion a los modelos de generacion y gestion del conocimiento” de Alexis
Robles

4.4.3 Otros Modelos

e Sin embargo, Hildreth y Kimbe no estan de acuerdo con la divisién del conocimiento
en Tacito y Explicito pues al ser codificado se olvida de la dinAmica entre las culturas
de las organizaciones y los grupos humanos, No se reconoce la dimensién social y
constructiva del conocimiento

e Porotro lado D. Schon (1992). Se refiere a el conocimiento como, Conocimiento en la
accién (conocimiento que somos incapaces de hacerlo explicito verbalmente), es
dindmico fundamentado en la accién y reflexion.

Vale la pena resaltar que la creacion de conocimiento no solo depende de obtener
informacién, también se necesita dinamismo entre esta y la persona, quien se encargar
de interiorizarlo y tener una experiencia.

A pesar de que existan diferentes concepciones sobre el conocimiento, todas convergen
y hacen hincapié en la importancia de la experiencia y dimension social para la creacion
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del conocimiento y a su importancia en el aprendizaje organizacional como una ventaja
competitiva.

Pero para el aprendizaje organizacional, no solo basta la creacién de conocimiento, sino
también, de un mecanismo que permita difundirlo. Para ello existen unos dispositivos
encargados de dinamizarlo dentro de las organizaciones permitiendo pasar de
conocimiento tacito a explicito sin necesidad de ser codificados y mejorar las funciones
del organizacion , mediante dos opciones: Enfoque Ecologia del conocimiento vy
Comunidades de practica. Ambas orientadas al conocimiento como producto de una
actividad social.

e La Ecologia del Conocimiento se refiere al Desarrollo de Conocimiento mediante
redes de personas que con apoyo en tecnologia comparten conocimiento. Las
organizaciones que se acojan a esta opcion, deben tener en cuenta principios
como: todas las personas a partir de su historia personal pueden enriquecer
conocimiento, cada persona es capaz de crecer y desarrollar, y el conocimiento se
crea, renueva y mantiene.

Comunidades de Practica, Se basa en supuestos como:
1. Aprendizaje- fenbmeno social
2. Conocimiento — vida de las comunidades
3. Conocimiento inseparable de la practica

El proceso de creacion de conocimiento al igual que cualquier proceso, presenta
algunos obstaculos en su desarrollo, en este caso contamos con la presencia de las
intranets, Red de ordenadores privada. Esta red creada con el objetivo de mejorar los
sistemas de informacidn en una organizacion, se ha visto como un inconveniente en el
momento de crear conocimiento, esta se focaliza en cierta mecanizacion de las cosas
olvidandose de la reflexion y experiencia directa con la informacién (base primordial
para la creacion de conocimiento).

Adicionalmente para lograr que la creaciéon de conocimiento se transforme en una ventaja
competitiva para la organizacion, es necesario que esta constantemente monitoree todas
las acciones que realiza, en otras palabras, Para ser una organizacion que aprende se
necesita fortalecer capacidades como:

1. Autoevaluarse
2. Cambiar su estructura

3. Aprender y generar
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Resolver problemas y buscar mejorar
Generar colaborativamente nuevas ideas
Distribuir ideas valiosas y los conocimientos a toda la institucion.

Sacar provecho de errores y experiencias del pasados

© N o 0 A

Detectar incapacidades o limitaciones para aprender y generar conocimiento
9. Evaluar Nivel de aprendizaje y conocimiento logrado

4.5 TRATAMIENTO DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Segun Handy, citado por Elizabeth Lank y Andrew Mayo , el aprendizaje esta conformado
por un conjunto de procedimientos como lo son, formular cuestiones, ideas, test, y hacer
sus respectivas reflexiones(o interiorizacion), sin embargo para su desarrollo efectivo se
requieren conceptos tales como :

e Subsidiaridad: Delegar poder, definir limites de trabajo

e Clubesy Congreso: Espacio en donde la gente se conozca y se salude

e Vias horizontales rapidas: Variedad de asignaciones para ofrecer un aprendizaje
continuo

e Auto ilustracion: Responsabilidad individual para el aprendizaje

e Aprendizaje Fortuito: Aprendizaje de sucesos de la vida cotidiana

CrhisArgyris citado por Elizabeth Lank y Andrew Mayo, existen dos tipos de aprendizaje,
el Lazo unico, y Lazo doble. El primero hace referencia a la correccién de los mismos
errores y el segundo a cuestionar el sistema en si mismo, y reexaminar fundamentos,
como las formas en que se estructuran las organizaciones, el papel de los individuos en
ellas, o la forma con la que se controla la actuacion.

Andrew y Elizabeth en su libro, afirman que para la implementacion el aprendizaje en las
organizaciones, es necesario examinar los beneficios y su efecto como valor agregado.
Algunos beneficios a tener en cuenta son:

Retorno del activo

Imagen y marca

Satisfaccion del cliente
Reputacién como empresario
Alianzas de éxito
Crecimiento en el mercado
Aumento de productividad
Supervivencia y crecimiento
Moral de los empleados

Para que el aprendizaje se genere como un proceso eficaz que genere una ventaja
competitiva sostenible es importante actuar en beneficio para los Stakeholders: Clientes,
Empleados, Accionistas. Por ejemplo, algunos beneficios para los clientes seria: poner a
disposiciébn productos y servicios que satisfagan sus requisitos cambiantes mas
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eficazmente que los competidores, Enfocar todas las habilidades, conocimientos y
utilizarlas en beneficio del cliente, Estrategia que las empresas creen una sociedad con
los clientes para asi tener apertura al aprendizaje mutuo, Reinventar la empresa: sistemas
y procesos, toda la cultura necesita cambiar de forma innovadora, Realizar encuestas. Por
otros beneficios para los empleados, es aumentar su reputacion interna y externamente,
el aprendizaje organizacional motiva todas las personas a innovar y esto a su vez
contribuye a mejorar sus capacidades y adquirir experiencias, aprender valores
individuales tales como respeto mutuo. Beneficios para accionistas, tener activos
humanos que poseen mucho mas valor que los de la competencia por su capacidad, por
otro lado la gente es atraida porque observan que dichas organizaciones pueden motivar
a su gente, minimizar que las personas competentes se retiren.

Por otro lado no solo basta promover el aprendizaje para crear una ventaja competitiva
sostenible en la compaifiia, sino también es importante, que se encuentre acompafado
con una planeacion estratégica solida focalizandose en : definir en cual mercado se desea
posesionarse, analizar limites y estrategias principales de la organizacion, y finalmente
estudiar los cambios que deberia tener la empresa para conseguir sus objetivos por
ejemplo: evaluar la capacidad del ente, lo cual hace referencia a los conocimientos,
habilidades, experiencia, sistemas, procesos. Analizar sus lineas de negocio, ubicacién
geografica, valores y normas.

Para motivar el aprendizaje en una organizacion es importante la presencia de lideres.
Andrew y Elizabeth Lank citan en su libro a Thichy y Devanna, los cuales distinguen dos
tipos de lideres, Lider Transformacional y Director Transaccional. “Un lider
transformacional puede inspirar a la gente a realizar auténticos saltos cuanticos hacia lo
desconocido mientras que un director transaccional hace que ocurran cosas tangibles que
puedan medir. Necesitamos muchos mas lideres transformacionales en el mundo
turbulento actual, en negocios que requieren transformacion y renovacion radical en lugar
de direccion de cara al mantenimiento. “(Lo cual para mi es veridico, ya que el mundo en
el que las organizaciones se desenvuelven se encuentra en constantes cambios en donde
se requiere que las personas sean flexibles y dejen sus habitos tradicionales, y se
arriesguen a afrontar nuevas situaciones. Por ello un lider transformacional sobresale
sobre un director transaccional ya que este Ultimo solo se dedica a orientar actos para
conseguir cosas tangibles. Algo a lo que catalogo como un segundo tramo en el proceso
de aprendizaje organizacional ya que si no se forman personas flexibles y arriesgadas no
es posible fomentar nuevas situaciones y experiencias, base fundamental del proceso de
aprendizaje.

Un lider fomenta cambios, encamina a las personas, sin importar arriesgar su reputacion
personal, algunos riesgos que puede generar es colocar a la gente en diferentes
posiciones, delegar autoridad financiera a niveles inferiores, examinar nuevas
oportunidades de mercado e implementarlas en la organizacion. Asi las organizaciones
eliminan sus comportamientos mecanicos, pueden aprender de sus errores, y tomar
decisiones en diferentes situaciones.

Sin embargo, es importante resaltar que con respecto a la transformacion del
conocimiento, no sélo es primordial contar con la presencia de lideres que motiven al
personal, sino también segln Bob guns en el documento Aprendizaje Organizacional
(conceptos, procesos y estrategias), Hitos de Ciencias Econdmicos Administrativas 2000,
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15; 31-39, Margarito Palacios Maldonado, propone la creacion de organizaciones de
rapido aprendizaje mediante tres estrategias:

1. Impulsar: que corresponde a los directivos de la organizacion

2. Cultivar: cuya responsabilidad deja en el area de recursos humanos como
gestores del desarrollo humano

3. Transformar: que compete a los equipos de trabajo y cada uno de sus miembros.

J.Alegre y R Chiva en su ensayo “Assessing the impact of organizational learning
capability on product innovation performance: An empirical test “, afirman que el
Aprendizaje organizacional esta ligado con la innovacién en las organizaciones ya que
es concebida como un proceso individual y en comunidad, que se basa en conocimientos,
y practicas donde se pone a prueba la experiencia , se corrigen procesos, se orienta al
ente hacia la efectividad y eficiencia, propiciando la creacion de ventajas competitivas. Y
esto a su vez es asentado por Wheelwright and Clark (1992), quien afirman que el
aprendizaje organizacional ayuda al desarrollo de proyectos porque permite la
adaptabilidad de los productos frente a nuevos ambientes como clientes, demandas,
tecnologias, entre otros.

Para que la organizacion adquiera habilidades y caracteristicas se ha implementado un
sistema conocido como OLC. El cual analiza las variables que facilitan el aprendizaje.
Este se divide en 5 dimensiones:

1. EXPERIMENTACION: las personas reciben soportes, y las animan a la creacion
de nuevas ideas.

2. TOMA DE RIESGO: Las personas toman el riesgo y se dedican a explorar lo
desconocido.

3. INTERACCION CON EL AMBIENTE EXTERNO : recolectar informacién de lo que
estq pasando afuera de la organizacion , tanto clientes, competidores como la
tecnologia,

4. DIALOGO: Los empleados son motivados hacia la comunicacion, para ello se
realizan trabajos en equipos, y esto es un medio por el cual se pueden compartir y
aprender de las experiencias y conocimientos que las personas hayan adquirido.

5. PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES: medio por el cual se trata de
involucrar al empleado como parte fundamental en la organizacion.

Cada dimensién esta enfocada hacia el aprendizaje organizacional y a su vez al logro de
la innovacion de productos. Pero con respecto a este Ultimo, es necesario agregar la
importancia del Tamafio de la empresa y la Localizacion de la misma. Ya que con
respecto a la primera, de ella depende el dinero, los insumos, personas e instalaciones
para poder desarrollar el bien, y la segunda, abarca areas geograficas y sectores
demogréficos al cual se va a dirigir, entorno competitivo, entre otros.
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5 METODOLOGIA

El presente estudio se realiza bajo la metodologia cualitativa, de tipo aplicada y
descriptiva

5.1 TEMA DE INVESTIGACION
El Aprendizaje Organizacional

5.2 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
¢Cudles son los fundamentos tedricos del Aprendizaje organizacional y los aportes
realizados por los principales autores en la tematica?

5.3 RECOLECCION DE LA INFORMACION

El proceso de recoleccién de la informacion se realizo a través de la revision de fuentes
secundarias, se efectud la revision bibliografica para conocer los trabajos realizados sobre
esta tematica y definir el marco teérico y las variables de andlisis del estudio.

Se elaboraron fichas de lectura de los papers analizados y se recopilaron en un blog de
aprendizaje organizacional para la toma de decisiones?.

En el trabajo de campo se trabajé con fuentes primarias obtenidas de las entrevistas
grupales e individuales a funcionarios de la organizacién y de Icesi para el levantamiento,
el procesamiento de la informacién, el andlisis y posteriormente realizar las conclusiones
del estudio

2 http://aotomadecisiones.blogspot.com/2011/05/aprendizaje-interorganizativo-v.html
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6  ANALISIS DE RESULTADOS

El caso aplicado a la empresa Café Granja La Esperanza, es el resultado de la
participacion en la elaboracién de una base documental basada en politicas, procesos,
procedimientos y control interno para el area de Compras con el fin de determinar las
actividades y sus responsables para la empresa.

En la primera visita formal a la organizacion CAFE GRANJA LA ESPERANZA se
establecieron las reglas de juego de la participacién del equipo colaborador, se
presentaron los responsables del proyecto, los coordinadores de las actividades y los
orientadores del proceso. Las actividades realizadas fueron:

e |evantamiento de la informacién de todos los procedimientos y funciones
relacionadas a las compras, que inicialmente se irian a segregar por fincas, pero
gue finalmente se decide hacer un solo manual para las compras en general tanto
de la finca La Esperanza como Potosi.

e Posteriormente la elaboraciéon de manual de funciones, procedimientos, politicas y
control interno de Compras.

e Confirmacion y correccion de la informacion
e Socializacién de la informacién

e Andlisis y redaccién del documento final

Con respecto a las perspectivas del aprendizaje organizacional nombradas en la
sesion 4.2 Importancia Del Aprendizaje Organizacional, se puede afirmar que la
empresa Café Granja La Esperanza se encuentra en la primera fase, la cual hace
alusién al cambio que la organizacion hace con el propdsito de adaptarse a su
entorno, en otras palabras, la organizaciébn se limita a sobrevivir, resolver sus
problemas del dia a dia. Este ente a partir de reglas establecidas ha querido
transformar su conocimiento de tacito a explicito, que les permita crecer de una forma
estable, en donde las funciones de cada persona estén delimitadas, y no depender de
un solo individuo para su crecimiento, sino estandarizar funciones para que a cada
persona le sean claras y poder obtener ahorros en términos de capacitaciones y
entrenamientos, en caso de que un individuo falte o sea reemplazado por otro. Por
otro lado es importante resaltar que para lograr dicho objetivo, en el transcurso de
Proyecto de Grado Il, se ha elaborado los manuales de procedimientos, politicas
contables, funciones y Control Interno, que luego de ser aprobados por el Gerente,
seran empleados.
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Por otro lado, analizando cada uno de los tres obstaculos que impiden la creacién de
conocimiento tenemos que con respecto al primero, es decir “yo soy Mi Puesto” Café
Granja La Esperanza, no tiene mayor inconveniente, ya que al no tener delimitadas las
funciones de cada individuo, se les facilta que estos interactien y tengan
conocimiento acerca de las demds funciones. Sin embargo la implementacion de
manuales de procedimientos, politicas contables, funciones y Control Interno, no
significa que pierdan esta competencia, ya que se les ha recomendado que
periédicamente realicen rotacién de personal, implementar reuniones mas frecuentes
en donde los miembros pueda debatir y conocer nuevas ideas. Ademas la creacion de
estos documentos es una herramienta para combatir el segundo de estos tres
obstaculos, “El Enemigo Externo”, ya que al delimitar las funciones de cada persona,
las responsabilidades correspondientes seran identificadas claramente, asi sera dificil
culpar a otros por nuestras acciones.

Finalmente uno de los obstaculos en el que aun esta trabajando Café Granja La
Esperanza es “Fijar Hechos”, ya que ellos por lo general acusan al clima regional, y
otros factores externos, como causante de una mala produccion. Para ello hemos
implementado un esquema de manual de control interno, que les permita identificar,
evaluar y analizar no sélo factores externos sino también internos que pueden afectar
sus metas e ideales.

Con respecto a los dos modelos de aprendizaje, Café Granja la Esperanza hace uso
de ambos. De acuerdo con el modelo racional, se basa en pensar de forma
sistematica, es decir no ver partes sino totalidades, para ello estos manuales de
procedimientos, politicas contables, funciones y Control Interno permiten integrar
todas las unidades de negocio; por ejemplo en un proceso de compras, se permite
gue tanto gerentes como otros operarios participen, sin embargo antes de haber
elaborado manuales de procedimientos, politicas contables, funciones y Control
Interno, Café Granja La Esperanza tenia una leve forma sistematica de manejar los
procesos internos de la empresa, que gracias a modelos existentes y la informacién
recolectada durante la investigacion, se pudo realizar una retroalimentacion la cual
permitié observar que aspectos eran aplicables a la organizacion y que otros podrian
ser mejorados.

De otro modo, también se hizo uso del modelo oriental(empirismo), el cual se refiere a
la transformacion del conocimiento tacito a explicito, y asociamos que se encontraban
en una etapa de Externalizacion la cual busca articular conocimiento tacito a través del
dialogo y la reflexion, es decir mediante reuniones realizadas con la lider
transaccional, donde el principal objetivo era generar un conocimiento conceptual,
expresado en un lenguaje comun para asi ser plasmados en manuales de
procedimientos, politicas contables, funciones y Control Interno.
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Finalmente podemos concluir que la empresa a pesar que en poco tiempo ha tenido
un alto crecimiento, sus procedimientos y funciones se realizaban de una forma
desordenada, lo que no les ha permitido enfrentar oportunidades, ni evaluar y prevenir
amenazas o riesgos. Para ello se han tomado cartas en el asunto y se decidio
implementar estos manuales de procedimientos, politicas contables, funciones y
Control Interno para asi poder alcanzar el reconocimiento internacional como
proveedores de cafés especiales, colocando la totalidad de su produccion en los
mercados internacionales.

29



7  CONCLUSIONES

Finalmente, la base de toda organizacion esta en el conocimiento sin ella no se pueden
tomar buenas decisiones, ya que estas estan sujetas a la experiencia, conocimientos y
expectativas de quienes la toman; tomarla hace parte del aprendizaje de la organizacion.

Podemos decir que el aprendizaje organizacional para que sea considerado como una
ventaja competitiva sostenible es necesario formar personas flexibles que trabajen en
armonia con sus labores, que vivan nuevas experiencias y aprendan de sus errores, que
enfrenten riesgos, pero que todo lo que se realice este encaminado con su plan
estratégico de negocios.

A su vez gracias a la gestion del conocimiento, es posible entender la importancia de
estandarizar los procesos de una empresa para su mejor desempefio y competencias en
mercado tanto nacionales como internacionales.
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9 ANEXOS

Anexo 1 Manuales de Procedimientos
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Anexo 2 Manuales de Politicas Compras

Politica

Compras

Politica
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Anexo 3 Manuales de Control Interno Compras
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