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Resumen

Estearticulodesarrollauna propuesta de modelo teéricodel aprendizaje
organizacional. Forma parte de un trabajo dentro de la linea de investi-
gacién del conocimiento, y especificamente, del proyecto de investigacién
en aprendizaje organizacional. Esta propuesta de modelo intenta predecir
la incidencia de las variables independientes: fuentes de aprendizaje
organizacional, sujetos del aprendizaje organizacional, cultura para el
aprendizaje organizacional y condiciones parael aprendizaje organizacional.
Por lo tanto fue necesario determinar cémo el aprendizaje organizacional
es una variable de la perdurabilidad de las organizaciones a través de
ventajas competitivas; lo contrario acontecerd para aquellas organizaciones
que todavia arrastran caracteristicas estructurales afiejas. Para ubicar las
implicaciones administrativas del aprendizaje organizacional fue preciso
caracterizar brevemente el contexto con el que se inicia éste.

Palabras claves: Aprendizaje organizacional, modelo teérico, capaci-
dad de aprendizaje.

Abstract

The current work proposes a learning organization in the theoretical
model. This presentation paper makes a part of the work of investigation
that is developed inside the line of investigation in management of the
knowledge, in the project Organisational Learning. This model proposal
tries to predict the independent denominated “sources of organizational
learning, subjects of organizational learning, culture for organizational
learning and conditions for organizational learning, In such reason, this
was necessary to determine the organizational learning as a variable of the
staying power of the organizations through competitive advantages, the
opposite will occur for those organizations who still drag aged structural
characteristics. In order to locate the administrative implications of the
organizational learning it is precise to briefly characterize the context
with which this one begins.

Key words: Organizational learning, theoretical models, learning
capacity.
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1. INTRODUCCION

El aprendizaje organizacional es un campo de investigacién académica y
de prictica profesional con un desarrollo relativamente reciente. En los
tltimos afios se han planteado, desde diversas disciplinas, modelos teéricos
explicativos del fenémeno. Para Brasil, segtin Loila (2003), desde 1997
se han realizado publicaciones con cuatro caracteristicas: la primera, aso-
ciada al desempefio competitivo de las organizaciones; la segunda, sobre
la relacion aprendizaje en las organizaciones y cultura organizacional; la
tercera, en temas de menor frecuencia de asociacién como liderazgo, pro-
ceso decisorio, procesos interpersonales y conflictos, y la cuarta aborda
el uso de los términos mds usados por los investigadores de aprendizaje
organizacional, aprendizaje individual, organizaciones de aprendizaje,
memoria organizacional y aprendizaje de equipo, que buscan avalar el es-
tado de arte en términos teéricos o empiricos. En este articulo se realiza
especificamente una contribucién; el resultado es una integracién de las
capacidades humanas y de los subprocesos de aprendizaje, mds alld de
la mera intuicién, que excluye otros procesos cognoscitivos y formas de
aprendizaje consciente.

Esta disciplina se sitda en la confluencia de numerosos campos de
investigacién, como afirma Dogson (1993): la psicologfa, la sociologfa,
la economia y la administracion; en esta Gltima, el aprendizaje tiene un
papel importante en la innovacion, la estrategia, la productividad, la toma
de decisiones y el cambio organizacional.

La capacidad de aprendizaje es considerada y valorada como una variable
multidimensional en la que las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura
y las condiciones para de aprendizaje constituyen las dimensiones repre-
sentativas. A partir de estos planteamientos, la capacidad de aprendizaje
de una organizacién estd determinada por cuatro variables fundamentales
(Garzén, 2005): las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y las
condiciones para de aprendizaje.

Estas se caracterizan en dos dimensiones (Bontis, 1999; Vera y Crossan,

2000): 1) Unadimensién estdtica, constituida por los stocks de conocimiento
—tdcitos o explicitos— inmersos en la organizacién y que residen en los
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individuos, los grupos y en la propia organizacién, y 2) una dimensién
dindmica, determinada por los procesos de aprendizaje que hacen posible la
evolucién de los stocks por medio de la activacién de “flujos” de generacién,
absorcién, difusién y utilizacién del conocimiento. Asi, los stocks de co-
nocimiento son el input y el output de un conjunto de flujos o procesos de
aprendizaje que, en la terminologfa de March (1991), hacen posible la
exploracién y la explotacién de los conocimientos.

En definitiva, la interaccién dindmica entre las fuentes, los niveles de
aprendizaje,laculturaylas condiciones parael aprendizaje, los conocimientos
y los procesos de aprendizaje que los desarrollan determinan la capacidad
de aprendizaje de las organizaciones, cuyos efectos sobre los resultados de
la organizacién son moderados por la gestién del conocimiento.

Con estas premisas, en este trabajo de investigacién se plantea: ;la
capacidad de aprendizaje con las fuentes, los sujetos, la cultura y las con-
diciones para de aprendizaje son determinantes en los resultados organi-
zacionales?

La capacidad de aprendizaje organizacional se caracteriza por establecer
qué es lo que conocemos, dénde estd ese conocimiento, cémo lo podemos
utilizar y mejorar nuestra productividad; de la misma forma, cudles son
los aspectos que se deben tener en cuenta en el aprendizaje organizacional,
qué tan desarrollado estd conceptual y operativamente el aprendizaje en
las organizaciones y determinar cémo influyen sobre los resultados de la
organizacion.

Por consiguiente, atin persiste la necesidad de dar una respuestaexplicita
a cuestiones tan relevantes como: (El aprendizaje en la organizacién se
asocia con un rendimiento superior?; ;en qué condiciones es mds factible
que asi sea?; sen qué niveles es mas factible que asi sea?; ;qué fuentes
hacen que sea mds factible que asi sea?; ;en qué cultura organizacional
es mds factible que as{ sea?; ;conduce el aprendizaje organizacional a la
obtencién de beneficios u otros resultados que refuerzan las posiciones de
competitividad sostenida?; ¢es la capacidad de aprendizaje organizacional
una de las que mayores posibilidades para realizar contribuciones a la di-
reccién de empresas y su perdurabilidad?
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Es importante considerar que el rendimiento organizacional es un con-
cepto multidimensional no siempre desarrollado adecuadamente, y a lo
mejor mds complejo en términos de descripciéon que en términos de medidas
agregadas o razones financieras. Conforme aello, no existe una medida tinica
o superior que describa de manera puntual el impacto y la efectividad de
la gesti6n del aprendizaje organizacional sobre los resultados.

2. JUSTIFICACION

La respuesta al problema de investigacién planteado requiere el estudio de
los factores internos y externos que inciden en el aprendizaje organizacional,
debido a que este nuevo enfoque no estd claramente establecido en las
organizaciones, pues su situacién actual se caracteriza por recursos dismi-
nuidos, que en lugar de ser unaamenaza son una oportunidad para promover
ambientes deaprendizaje en donde el didlogo seala herramientaqueagregue
valor, con personas dispuestas a compartir conocimientos.

Por lo tanto, ocuparse del aprendizaje organizacional tiene sentido por
los siguientes motivos:

La tendenciaactual que con mds fuerza estd cambiandoa las organizaciones
es la creacion y valoracién del conocimiento.

e Elconocimiento, encarnado en las personas, es decisivo para el desarrollo
econémico y la productividad.

e El incremento de las capacidades de los empleados, la promocién y fo-
mento del aprendizaje organizacional son armas estratégicas al servicio
de las organizaciones.

e El capital humano ha adquirido protagonismo como fuente de diferen-
ciacién de una organizacién frente a otra, pues el conocimiento de las
personas hace la diferencia.

e El proyecto es vdlido en la perspectiva de los objetivos planteados,

porque permitira:
- Validarlos instrumentos para caracterizar la capacidad de aprendizaje
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organizacional y determinar cémo influyen sobre los resultados de
la organizacion.

- Proporcionar instrumentos confiables para determinar la incidencia
de los factores que determinar las fuentes, los sujetos, la cultura y
las condiciones para el aprendizaje, en el contexto del marco ted-
rico elaborado por el proyecto y su impacto en el aprendizaje orga-
nizacional.

- Generar conocimiento para el estudio del aprendizaje organizacional
y su influencia sobre los resultados de la organizacién y la incidencia
en la perdurabilidad de las empresas

3. ANTECEDENTES

En la revisién documental realizada se observé que el interés sobre el
aprendizaje organizacional y la creacién del conocimiento en las empresas
se derivé en buen porcentaje de las investigaciones sobre los procesos de
gestién administrativa, los sistemas inteligentes basados en la informdtica,
en las plataformas de sistemas computarizados y en la investigacién para
el desarrollo de la inteligencia artificial. Esto es evidente en los conceptos
expresados por Krogh, Ichijoy Nonaka (2000). En muchas organizaciones,
el legitimo interés en la creacién del conocimiento se ha reducido a un
excesivo hincapié en la tecnologia de informacién u otros instrumentos de
medicién [...] se le puso en marcha y sigue su curso, sin ninguna razén
tedrica sustancial.

Mary Parker Follet et al. (1960) afirman que en las organizaciones las
personas son susceptibles de tratamiento cientifico; en los seres humanos, los
principios cientificos pueden ser la clave del éxito junto con el conocimiento
coordinado, ordenado y sistematizado; por lo tanto, si podemos acumular
el conocimiento logrado mediante la observacién, la experimentacién y el
razonamiento sistemdticos, de la misma forma podemos coordinar, ordenar
y sistematizar ese conocimiento con un mayor aporte a la concepcién de
la organizacién y la cooperacién de sus componentes.

Los sintomas iniciales de la llamada “nueva economia”, en palabras de

Peluffo et al. (2002), surgen en la década de los sesenta, especialmente
con la aparicién de los primeros computadores, la expansion de las mul-
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tinacionales y la formacién de un mercado internacional de capitales.
En la década de los ochenta, algunos de estos hechos se centraron en las
variaciones que se iban presentando en la forma en que se organizaban los
procesos, tales como:

e El cambio del modelo fordista a una organizacién mds flexible.

e Los cambios internos en las empresas japonesas y sus resultados en la
competitividad internacional.

e La aparicién de los distritos industriales en el norte italiano.

e La consolidacién del mercado internacional de capitales.

e Las innovaciones en materia de tecnologias sobre la gestién de la infor-
macién y de las comunicaciones.

® Y por dltimo, la consolidacién de los viejos bloques econémicos y la
formacién de nuevas dreas de integracién econémica.

Todo lo descrito anteriormente se constituye en nuevas formas de en-
frentar las crisis mundiales de las Gltimas tres décadas, que marcaron una
nueva dindmica en los mercados internacionales y en las respuestas de
algunas economias nacionales a estos contextos.

El término “aprendizaje organizacional” aparecié por primera vez en
una publicacién de Miller y Cangelloti (1965). Los autores, basados en la
Teoria de Contingencias”, propusieron el modelo conceptual “adaptacion-
aprendizaje” para explicar por qué sélo algunas instituciones sobreviven a
las exigencias de sus entornos a través del tiempo.

Enlatltimadécadadelsiglo XX, el términoaprendizaje organizacional y
las teorfas sobre la gestion del conocimiento conquistaron las portadas y los
mejores espacios de las publicaciones especializadas en teorfa organizacional,
en negocios y en administracion.

" Las investigaciones pioneras son las de la soci6loga inglesa Joan Woodward (1965),
quien a finales de los afios cincuenta estudié cien firmas industriales en la region de South
Essex, enfocdndose en la relacion entre tecnologia y estructura organizacional, el contingente
o situacional sostiene que la estructura organizacional y el sistema administrativo dependen
o son contingentes respecto de factores del medio ambiente, de la organizacidn, la tarea y la
tecnologia. No existe entonces una mejor estructura organizacional que sirva para todas las
circunstancias, lo cual contradice lo que habfa sido un supuesto central de cada teorfa ( Desler,

1976).
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Para ubicar las implicaciones administrativas del aprendizaje organi-
zacional es preciso caracterizar brevemente el contexto con el que se inicia
éste. Enopiniénde larevista Strategic Management Journal (1995), en términos
generales, cuatro factores pueden distinguiral nuevo milenio: el incremento
en la tasa de difusién y cambio tecnoldgico, la era de la informacidn, el
incremento en la intensidad del conocimiento y la emergencia de una re-
troalimentacién positiva de la industria.

Por tanto, el aprendizaje organizacional es un fenémeno compuesto y
complejo, con investigaciones desarrolladas sobre este campo dispar y sus
resultados poco acumulativos. A pesar de la complejidad, la cantidad de
investigaciones que toman el aprendizaje organizacional como eje central
o que hacen referencia al concepto ha ido en aumento desde los inicios de
los afios noventa.

De los autores analizados se desprende que a partir del desarrollo del
aprendizaje organizacional durante el siglo XX, y especialmente en los
ochenta, las empresas norteamericanas, en su proceso de competir con
las japonesas, que les provocaron serios problemas en su disputa por el
mercado, se dedicaron a estudiar las actividades o acciones que llevaban
a cabo las empresas niponas para ser mds efectivas en el desarrollo de sus
productos, en la solucién de sus problemas de calidad y en satisfacer las
necesidades de los consumidores.

Las investigaciones les permitieron conocer el mejoramiento continuo
de los procesos empresariales, como una de las grandes fortalezas de las
empresas japonesas y a descubrir que en buena parte el éxito partia de la
experiencia, conocimientos y relaciones dentro de las personas que trabajan
en las organizaciones, cuyo valor es incalculable. Este descubrimiento llevé
a una serie de estudiosos norteamericanos a buscar la forma de poner el
conocimiento propio de ellas, individual y colectivo, que estaba en poder
de unos pocos a disposiciéon de toda la organizacién.

La incorporacién del conocimiento de la empresa a la generacién de
estrategias que la hicieran mds competitiva creé un nuevo concepto en
las ciencias administrativas conocido como Gestién del Conocimiento o
Knowledge Management. Este concepto se puede definir como un proceso
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sistemdtico de buscar y encontrar; tamizar y seleccionar; organizar, dispo-
ner y almacenar; recuperar y compartir la informacién que se genera por
la dindmica propia de la empresa, para transformarla a través de la coo-
peracién de las personas involucradas en el proceso de conocimiento. Si
se comprenden mejor los procesos claves y las situaciones especificas, se
aprovecha la experiencia y el conocimiento acumulados por la comunidad
para beneficio de los miembros de la organizacién y de los objetivos que
ella persigue.

4. IMPORTANCIA DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La importancia del aprendizaje parece haber sido “descubierta” recien-
temente, tanto por el mundo de la prictica como por el académico. La
idea de que las ventajas competitivas de las empresas se sustentan sobre
sus recursos y capacidades ha hecho de la adquisicién y explotacién de
conocimientos un punto nuclear que lleva a disefiar estructuras y sistemas
de incentivos capaces de favorecer el flujo de conocimientos dentro y fuera
de la organizacién, asi como que aquellas personas que lo poseen estén
dispuestas a compartirlos con otras. Un elemento crucial de este aporte se
centra en el hecho de que gran parte de los conocimientos residen tanto
en los individuos como en los diferentes equipos que conviven en la em-
presa, pero no pertenecen propiamente a ésta (Tarin, 1997). Ello obliga
a desarrollar estructuras que faciliten la implicacién de los empleados de
la firma en la toma de decisiones; en este mismo sentido, la necesidad de
utilizar una gran variedad de conocimientos poseidos por diferentes personas
obliga a la utilizacién de equipos de trabajo en la empresa (Gonzilez de
Rivera, 1997).

5. CAPACIDAD DE APRENDIZA]JE

Se puede definir la capacidad de aprendizaje de las organizaciones como el
potencial dindmico de creacién, asimilacién, difusién y utilizacién del
conocimiento por medio de numerosos flujos de conocimiento que hacen
posible la formacién y evolucién de las memorias organizacionales de
conocimiento que capacitan a las organizaciones y sus agentes de cono-
cimiento para actuar intencionalmente en entornos cambiantes (Prieto,

2004).
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6. PROPUESTA DE MODELO DE
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (ver anexo 1)":

En el modelo de aprendizaje organizacional de Garzén (2000), las variables
sedenominan “fuentes deaprendizaje organizacional, sujetos del aprendizaje
organizacional, cultura para el aprendizaje organizacional y condiciones
para el aprendizaje organizacional”.

Definiciéon de aprendizaje organizacional

Es la capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar in-
formacién desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual,
de equipo, organizacional e interorganizacional, generando unaculturaque
lofacilite y permitiendo las condiciones para desarrollar nuevas capacidades,
disefiar nuevos productos y servicios, incrementar la oferta existente y
mejorar procesos orientados a la perdurabilidad.’

Tipologias de conocimiento
e Conocimiento Tdcito

Es un saber en accién individual o social, de alta trascendencia en la crea-
cién de conocimiento, que determina el &now-how, es dificil de imitar,
copiar o medir, por estar fundamentado en las relaciones humanas, en
hédbitos comunes, en los simbolos y metdforas, as{ como en las creencias,
intuiciones y realidades particulares. Es producto de la experiencia y fru-

' Gore (1998), Argyris, C. & Schon, S. (1978), Argirys (1999), Mufioz-Seca et al. (2003),
Isikawa (2001), Nonaka et al. (1999), Rugles (2000), Fuir (2002), Chaoo (1998), Kleiner
(2000), Norman et al. (2002), Peluffo et al. (2004), Wagner (2002), Méndez (2004), Senge
(2002, 2003), Palacio (2000), Lopez (1996), Davenport (2001), Jeffrey (1994), Mufioz-Seca
(2003), Crossan & Guatto (1996), Crossan, Lane & White (1999), De Souza et al.( 2002),
Garvin (2000), March (1991), Zenick, 1999, Schein (1990), Krogh, Ichijo y Nonaka (2000),
Miller y Cangelloti (1965), McDermott( 2000), Shon (1992), Kono (1998), Wenger y Snyder
(1998), McDermott (2000), Fiol y Lyles (1985).

2Choo (1999, Gore (1998), Argyris(1999), Mufioz-Seca et al. (2003), Nonaka et al. (1999),
Rugles (2000), Fuir (2002), Kleiner (2000), Norman et al. (2002), Pelufo et al. (2004), Wagner
(2002), Méndez (2004), Garzén (2005).
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to de la manera en que se comprende lo que se ve, se toca, se siente y se
escucha.?

o Conocimiento Explicito

El conocimiento explicito es cominmente tangible, se encuentra en ma-
nuales, libros, politicas, procedimientos, reglas de trabajo y es aquel cono-
cimiento que se puede expresar con palabras y nimeros, que puede trans-
mitirse y compartirse facilmente, en forma de datos, férmulas cientificas,
procedimientos codificados o principios universales (Nonaka y Takeuchi,

1999).
o Conocimiento Virtual

Es un momento de comprensién compartida, que es provocado por inte-
racciones dirigidas hacia un cierto propésito, tanto individual como colec-
tivamente. Es un momento de unificacién en un proceso de dindmica de
grupo en el cual el conocimiento técito se vuelve explicito y adopta for-
ma aplicables. Es un grupo de conocimientos que existe s6lo mientras el
grupo o la organizacién es capaz de mantener su base cognoscitiva, puede
expandirse, disminuir o modificarse con los cambios en el conjunto de
personas participantes (Cutcher et al., 2000).

Conversién del conocimiento

La conversién del conocimiento se basa en Nonaka et al. (1999) y Choo
(2003).

e La Socializacion: Es la transmisién o creacién de conocimiento td-
cito entre dos o mds personas, compartiendo modelos mentales, desa-
rrollando habilidades mutuas y transmitiendo los elementos para la
creacion de aptitudes a través de una interaccién cercana.

> Krogh et al. (2001:123), Etkin (1999), Nonaka y Takeuchi (1999), Polanyi y Dixon
(2001)), Cutcher - Gershenfeld (2000).
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e La Exteriorizacion: Para que el conocimiento ticito tenga un efecto
en la organizacién, debe hacerse conocer por las personas que lo requie-
ren para el desempefio de su trabajo, en un lenguaje claro, Gtil y uni-
versal. Espacio en el que hace aparicién el conocimiento virtual.

* La Combinacion: Es el proceso de combinar o reconfigurar cuerpos de-
siguales de conocimiento explicito; tiene lugar cuando los miembros
de una organizacién intercambian informacidn, realizan memorandos,
controlan y analizan datos a fin de revelar tendencias y patrones, entre
otras actividades.

* La Interiorizacion: Supone la transformacion del conocimiento recién
creado a través de la socializacién, la exteriorizacién y la combinacién,
en un nuevo conocimiento tdcito, eminentemente practico, lo cual le
permite consolidarlos dentro de sus elementos cognitivos, modelos
mentales y tecnoldgicos, know - how y habilidades.

7. FUENTES DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Son las distintas situaciones que deben ser consideradas y utilizadas en las
empresas para generar aprendizajes, las cuales se clasifican as{:* Las crisis y
los problemas, los clientes, las unidades especializadas, las adquisiciones,
la competencia, la experiencia y los practicantes, la tecnologia, las redes,
la historia, los supuestos.

Beazley (2003) ha establecido que el conocimiento derivado de fuentes,
tanto humanas como inanimadas, es critico para la productividad, la
innovacién y el desempefio de los empleados. Por tanto, es importante

4 Vargas (2002), Prieto et al. (2004), March (1991), Slater y Narver (1995), Vera y Crossan
(2000), Knight (1999), Drucker (2002), Choo (1999), Valdés (2002), Quintero et al. (2003),
Beazley (2003), Senge (2002), Atkin, (2003), Thurbin et al. (2004), Gold (1994), Argyris
(1999), Weick (1995), Schein , Medina et al. (1996), Mister (1999), Beer (1972), Duncan y
Weiss (1979), Thompson y Hunt (1996), Papert (1980), Schon (1983), Sotaquird et al. (2001),
Ruggles et al. (1999), Fruin (1996), Etkin (2003), Peluffo et al. (2002), Thurbin, (1994),
Mufioz-Seca (2003), Nonaka et al. (1999), Prieto (2004), Knight (1999), Davenport (2001),
Senge (2002), Peluffo (2002), Gore (1998), Kleiner (2000).
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el acceso a ambas formas, garantizando que el conocimiento operativo
critico requerido para un desempefio de nivel superior sea conservado
para ser transmitido a los empleados que vengan en el futuro, tritese de
conocimiento tacito, virtual o explicito.

En este aspecto, Davenport et al. (2001) indican que en cada fuente las
convenciones del idioma nos obligan a analizar el conocimiento como un
objetoque se puede “gestionar”. Sin embargo, queremos volveradestacar que
el conocimiento es tanto un acto o proceso como un artefacto u objeto.

La propuesta de Senge (2002) identifica que una fuente de aprendizaje
fisico es el Azkido, el arte marcial de la paz. El Azkido fomenta movimientos
deliberados, lentos, atentos; con el tiempo y la experiencia se desarrolla
una actitud relajada, balanceada, dentro del propio organismo, que ni se
excita para chocar con una resistencia, ni tampoco cede. Las personas de-
sarrollan una gentil manera de comportarse, que les permite comprometer
la confianza de los demds en tiempos de crisis. Sea mediante Azkido u otra
disciplina orientada a la atencién cuidadosa, se puede aprender a servirse
del cambio que nos rodea, como fuente de poder, asi como los marinos
aprovechan las corrientes maritimas y los vientos.

Las organizaciones orientadas al aprendizaje acttian sobre las crisis y
los problemas, como variables fundamentales para el aprendizaje; es hacer
llegarala persona que resuelve los problemas aquellos conocimientos que le
ayuden a realizar mejor cada una de las facetas del proceso. La actividad de
resolucién de crisis y problemas produce aprendizaje, siempre y cuando el
reto que plantea el problemaa la persona que debe resolverlo se sitde dentro
de unos determinados limites, y el aprendizaje maximo ocurre cuando el
reto inherente a la crisis y al problema estd acorde con las capacidades de
la persona que resuelve el mismo.

Las organizaciones deben preparar la produccién a gusto del cliente,
poniendo de relieve la variedad y el volumen de los productos, acortando la
respuesta al mercado y concentrandose en el aprendizaje, como el mdximo
afdn de la organizacién.

Una manera tradicional de fuente de aprendizaje y generacién de cono-
cimientos en una organizacién consiste en establecer unidades o equipos
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especificamenteasignados paradicho fin. Los departamentos de investigacién
y desarrollo son el ejemplo habitual.

La manera mds directa y con frecuencia mds eficaz de adquirir conoci-
miento consiste en comprarlo; es decir, comprar una organizacién o con-
tratar individuos que lo tengan. El conocimiento critico especializado
es el conocimiento tdcito de los empleados de linea, quienes no fueron
transferidos a la nueva operacion.

La importancia de la experienciay la verdad practica en el conocimiento
sonunindiciode lacapacidad del conocimiento para tratarlacomplejidad, por
tanto la experiencia es una fuente esencial de aprendizaje organizacional.

Aprovechar el aprendizaje experimental como fuente es a encontrar
formas de integrar la conciencia del yo, la competencia interpersonal, el
logro de tareas significativas en el trabajo.

Ante la ausencia de politicas y procesos de conocimiento formales, las
redes actian como conductos criticos para gran parte del pensamiento inno-
vador. El papel de los trabajadores de red interna o creadores de comunidad
es tangible pero dificil de especificar, porque pertenece mds a las redes
sociales de interconexién que a la jerarquia de la empresa.

El uso de la historia del aprendizaje como parte de la transformacién
requiere de un indice adicional para que los lideres puedan relacionarlo
con las iniciativas asociadas con la transformacién.

Los valores centrales son fundamentales, y para el desarrollo de esta
imagen dependerdn de qué tan importante es para los interesados mantener
un conjunto central de valores y creencias.

La visién compartida es vital para el aprendizaje de las organizaciones
que quieren proveer una direccién o sentido y energia a sus empleados. Las
personas aprenden mejor cuando sienten que sus expectativas se reflejan en
las de la organizacion, ya que las visiones compartidas crean una comunién
que da sentido, propésito y coherencia a todas las actividades que lleva a
cabo la organizacién.
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8. CONDICIONES PARA EL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El conocimiento debe ser trasmitido y conservado a través de las diferentes
condiciones que brinden las organizaciones para la generacién del mismo:’
Competencias, Comunidades de practica, Comunidades de compromiso,
Comunidades de aprendizaje, Memoria organizacional.

El concepto de competencia integra capacidades y recursos. La compe-
tencia se refiere tanto a los recursos organizacionales como a las capacidades
que permiten el empleo efectivo de tales recursos. Sony es competente en
la miniaturizacién, no sélo por su tecnologia de produccién de avanzada,
sino por su capacidad para hacer algo.

Las competencias® cognitivas permiten generar nuevos conocimientos
y pueden ser de dominio, de tarea, de inferencia, de autocritica, de visién
compartida a través de coincidir en sus modelos mentales, de pensamiento
sistémico, de aprender a aprender, que incluye aprender a desaprender, de
aprender a escuchar, de aprender a confiar, laborales, bdsicas, genéricas o
transversales, especificas

Las comunidades de aprendizaje son unidades auté6nomas de trabajo
generadas en un ambiente que estimula la autonomia y la toma de res-
ponsabilidades de cada uno en los resultados (visién del poder individual
como multiplicador de los efectos de las intervenciones) (Nonaka et
al.,1999); que no estin delimitadas por fronteras grupales, departamentales
o divisionales, sino que, afirma Krogh et al. (2001), pueden superponerse

> Prieto et al. (2004), Palacio (2000), Senge (2002), Argyris (1999), Polanyi (1966), Peluffo
etal. (2002), Hawkins, (1994), Boyatzis (1982), Hornby y Thomas (1989), Woodrufe (1992),
Quintero et al. (2003), Bogoya (2000), Mufioz-Seca et al. (2003), Krogh et al. (2001), Meister
(1999), Drucker (2002), Nonakaetal. (1999), Krogh et al (2001), Medinaet al. (1996), Argyris
y Schon (1978), Hedberg (1981), Hedberg, Nystrom y Starbuck (1976), Thurbin (1994), Senge
(2003), Hamel y Parlad (1994), Choo (1999), Ruggles et al. (1999).

®Fiol y Lyles (1985), Cohen y Levinthal (1990), Baudrillard (1993), Thurbin (1994), Gold
(1994), Gore (1998), Ruggles et al. (1999), Nonaka et al. (1999), Meister (2000), Palacios
(2000), Senge (2002), Drucker (2002), Peluffo et al. (2002), Mufioz-Seca et al. (2003), Beazley
et al. (2003), Quintero et al. (2003), Prieto et al. (2004).
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dentro de estos dmbitos y entre ellos. Todas las comunidades de aprendizaje
poseen rituales, lenguaje, normas y valores propios. Nuestra idea de co-
munidad se caracteriza por la interaccién frente a frente, asi como por el
gradual y creciente conocimiento entre si de los participantes en la crea-
cién de conocimiento. El conocimiento social que éstos adquieren a través
de esta experiencia es la clave para la eficaz creacién de conocimiento y la
formacién del contexto facilitador adecuado.

Las comunidades de aprendizaje’ permiten el tratamiento del conoci-
miento colectivo, para optimizarlo y saber cémo se produce, cémo se
utiliza y su interaccién; son equipos capaces de aprender y actuar mds alld
de los mandatos iniciales. Se pueden impulsar para conservar las redes
de conocimiento, permitan a los individuos de la organizacién adquirir
conocimientos de manera flexible y sin restricciones de tiempo y lugar y
la formacién de la generacién de relevo.

Las comunidades de compromiso se caracterizan por ser un equipo de
individuos que crean un sentido de compromiso colectivo; desarrollan
imédgenes del futuro que todos desean crear, junto con los valores que
serdn importantes para llegar alld y las metas que esperan alcanzar por el
camino (Senge, 2002: 87).

Se sustentan en los mapas cognitivos de sus miembros,® requieren la
construccién de una vision del conocimiento compartida y la de un espacio
de didlogo abierto y exento de riesgos. Necesita lograr sentido de identidad
de los empleados para con su organizacién, asi como su compromiso per-
sonal. Permiten generar una capacidad de aprendizaje sobre el concepto
de una idea compartida. Requieren de un contrato psicolégico en el cual
acuerdan qué se debe hacer para convertir en realidad las expectativas

7 Gold (1994), Medina et al. (1996), Gore (1998), Meister (1999), Nonaka et al. (1999),
Palacios (2000), Krogh et al. (2001), Peluffo et al. (2002), Mufioz-Seca et al. (2003), Quintero
et al. (2003).

8Thurbin (1994), Gold (1994), Medina et al. (1996), Gore (1998), Meister (1999), Nonaka
et al. (1999), Palacios (2000),

Krogh et al. (2001), Peluffo et al. (2002), Mufioz-Seca et al. (2003), Quintero et al.
(2003).
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comunes. Deben ser construidas en torno a lenguajes compartidos para
el direccionamiento de los procesos con base en diccionarios y mapas de
conocimientos. Requieren de la creacién de entornos favorables al cono-
cimiento, basados en la confianza.

Una comunidad de prdctica es algo que emerge, es la raiz de la com-
petencia bdésica, el fundamento de donde fluird la informacién, de donde
se utilizard el conocimiento y existe el saber hacer las cosas. Hay cuatro
atributos en que reparamos cuando tratamos de identificar el lugar donde
se hallan las comunidades emergentes (Ruggles et al., 1999).

Las comunidades de prdctica *son equipos autoorganizados, iniciados
por empleados que se comunican en razén a que comparten practicas la-
borales, emergen, son el fundamento de donde fluird la informacién, de
donde se utilizard el conocimiento y existe el saber hacer las cosas. Se deben
considerar comoactivos de laorganizacién y buscar modos para preservarlas.
Tienen un lenguaje y uso propios de la tecnologia que surgen del hecho de
trabajar juntos en ciertos contextos. Requieren de saber todos lo mismo
que los demds miembros, paraaprovechar sus conocimientos practicos. Per-
miten alcanzar el mds alto nivel de conocimientos y de competencia en las
organizaciones. Son cajas de resonancia, como difusoras del conocimiento.
Requieren de retos que atraigan a las personas y estimulen su curiosidad
natural y profesional. Necesitan reconocimiento de los logros obtenidos y
de espacios para que se retinan y dispongan de elementos minimos. Pueden
y deben conformar redes de conocimientos y espacios virtuales.

Una memoria organizacional, segin Mufioz-Seca et al. (2003), re-
quiere complementar las bases de datos existentes con una base de datos de
documentos para capturar la informacién documental relevante. Al capturar,
almacenar y emplear el conocimiento, en los procesos organizacionales se
genera valor agregado a las organizaciones, lo cual reduce, segtin Nonaka
et al. (1999), el costo de aprendizaje se extiende a menudo para incluir

2 Thurbin (1994), Gold (1994), Medina et al. (1996), Gore (1998), Meister (1999), Nonaka
etal. (1999), Choo (1999), Ruggles et al. (1999), Palacios (2000), Krogh et al. (2001), Peluffo
et al. (2002), Drucker (2002), Senge (2002), Mufioz-Seca et al. (2003), Beazly et al. (2003),
Quintero et al. (2003).
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también propiedad intelectual como patentes, marcas de fdbrica, derechos
de propiedad literaria, entre otras.

La memoria organizacional se fundamente en el conocimiento;
aumenta cuando aumenta el conocimiento percepcional de las personas,
que se debe incorporar a una infraestructura fisica, transformandolo, al-
macenando, transmitiendo, recuperando y utilizando el conocimiento,
para lo cual es necesario realizar un inventario de conocimientos, rastrear
la evidencia existente, complementando las bases de datos existentes con
una base de datos de documentos, y por tanto, se nutre del conocimiento
pasado; por consiguiente, es necesario establecer la continuidad interna y
externa, y tener la capacidad de recategorizarlo y reconceptualizarlo para
que lo utilicen otras personas; incluye propiedad intelectual como patentes,
marcas, propiedad intelectual y es necesaria la depuracién, limpieza y ac-
tualizacién de contenidos.

Permite afrontar la crisis del vacio de conocimiento cuando se van los
empleados, sirve para realizar el inventario de los recursos disponibles y
c6mo acceder a ellos. Por tanto requiere de espacio virtual y fisico para su
desarrollo; la arquitectura tecnoldgica debe abarcar escritorios digitales,
portales, sistemas de almacenamiento, Web, uso de interfaces inteligentes,
mensajerfay colaboracién electrénica Internet y comunidades virtuales. Se
necesita generar una apertura organizacional, que facilite la comunicacién
en todos los sentidos y la difusién permanente de los conocimientos.

9. SUJETOS DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Los sujetos del aprendizaje son: ''individual, de equipo, organizacional e
interorganizacional.

Y Thurbin (1994), Gold (1994), Medinaetal. (1996), Gore (1998), Meister (1999), Nonaka
etal. (1999), Choo (1999), Ruggles et al. (1999), Palacios (2000), Krogh et al. (2001), Peluffo
et al. (2002), Drucker (2002), Senge (2002), Mufioz-Seca et al. (2003), Beazly et al. (2003),
Quintero et al. (2003).

" Argyris (1999), Senge (2002), Nonaka et al. (1999), Maturana (2003), Kofman y Senge
(1993), Medina et al. (1996), Fruin (1996), Prieto et al. (2004), Palacios (2000), Kolb (1995);
Hedberg (1981), Fiol y Lyles (1985), Kim 1993 y Fiol (1994), Krogh et al. (2001), Drucker
(2002), Thurbin (1999), Choo (1999), Mufioz-Seca et al. (2003), Gold (1994), Pedler et al.
(1988), Finegold y Soskice (1988), Hall (1986), Matsushita (1979), Bandura (1977), Gist
(1987), Conger y Kanungo (1988), Revans (1984), Meister (1999).
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El aprendizaje individual se orienta hacia nuevas experiencias de
conocimiento; las personas deben desarrollar la capacidad —no de llenarse
de contenidos— sino de aprender a usar procesos que puedan modificar su
acercamiento a las cosas, a olvidar informacién initil y estar abiertos a
nuevos conocimientos.

El aprendizaje, por tanto, es personal, ya que como hemos visto, se ori-
gina y reside en las personas. Nonaka y Takeuchi (1999) consideran que
el criterio que se desarrolla como resultado de la experiencia particular de
cada uno al contacto con los hechos y su inherencia con la realidad genera
un conocimiento personal, que se fortalece al compartirlo con los demds.

El aprendizaje de equipo apunta a la necesidad de crear condiciones
y mecanismos para la construcciéon de equipos orientados al aprendizaje.
La experiencia de Lopez (2003) muestra que el cociente intelectual del
equipo desarrollado en ambientes de trabajo colaborativo, en pequefios
equipos heterogéneos, es potencialmente superior al de los individuos.
Es una instancia que permite, segin Lopez (2003), encauzar los nuevos
conocimientos y habilidades adquiridas por cada uno de los miembros
en la construccién de un aprendizaje colectivo, que sirva a los objetivos
organizacionales.

Elaprendizaje organizacional se produce como consecuenciadel apren-
dizaje personal; sélo la intervencion de los agentes, propone Mufioz-Seca,
puede obtener deducciones. Por tanto, es cierto que, en un sentido mds
avanzado del aprendizaje, s6lo los agentes que poseen un mecanismo de
deduccién pueden aprender. Las organizaciones aprenden en un sentido mas
degenerado, en el que hay simples cambios de reglas, pero éstas nunca se
incorporan aun mecanismo de inferencia capaz de explotar el conocimiento
comun, en combinacién con el conocimiento individual.

Enlasorganizaciones, esto significa poderaumentar nuestras capacidades,
no solamente acelerando la respuesta ante los requisitos variables de los
clientes, oante las nuevas tecnologfias, sino también acelerando la innovacién,
utilizando al mdximo las nuevas tecnologias y creando nuevos mercados.

El aprendizaje interorganizacional se produce en equipos de orga-
nizaciones de un corporativo. Mucha gente habla sobre ella, pero todavia
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nadie ha declarado ser capaz de proporcionar un modelo de trabajo para
la organizacién que aprende, o el aprendizaje de las organizaciones (Gold,

1994).
10. CULTURA PARA EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es la conciencia colectiva'? que se expresa en el
sistema de significados compartidos por los miembros de la organizacién
que los identificay diferenciade otros institucionalizando. Las subvariables
de la cultura organizacional son: el concepto de hombre que tiene el lider
de al organizacion, el sistema cultural y el clima organizacional.

Lacultura de una organizacion orientada al aprendizaje, en palabras
de Choo (1999), estd formada por un conjunto de técnicas e instrumentos
que se utilizan para manejar la realidad y adaptarse a ella, las cuales
constituyen en su conjunto el £now-how de la organizacién, basado en co-
nocimiento técnico muy concreto, susceptible de ser motivo de patentes
de fabricacién, asi como elementos intangibles que caracterizan de forma
clara a una organizacién.

La cultura para el aprendizaje organizacional se caracteriza'® por
que cada organizacién desarrolla suposiciones, conocimientos y reglas que
permitan compartir el conocimiento, como oportunidad de desarrollo,
creando sentido de pertenencia, facilitando la aclimatacién de los em-
pleados, permitiendo e incentivando la difusién del conocimiento técito,
explicito y virtual. Es el didlogo, el eje articulador, el cual requiere de
una ideologia que capte auténticamente lo que creen los integrantes de la
organizacion. Requiere de una gran capacidad de adaptacion; las practicas
cotidianas deben confirmar la ideologia e impulsar la comunicacién y
transmisién de conocimientos a través de simbolos, estimulando actitudes

'? Mendez (2005), Schein (1993), Choo (1999), Argyris (1999), Nonaka et al. (1999), Senge
(2002), Etkin (2003), Quintero(2003), Thurbin (1994), Hurbin (1996), Mufioz-Seca (2003),
Davenportetal.(2001), Gold (1994), Lépez (2003), Fiol y Lyles (1985), Dixon (1994), Diamond
(1986), Harung y Harung (1995), Argyris y Schén (1978), McGill y Slocum (1993).

13 Schein (1993), Choo (1999), Argyris (1999), Nonaka et al. (1999), Senge (2002), Etkin
(2003), Méndez (2003), Quintero (2003).
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innovadoras, generando competencias individuales y colectivas orientadas
al aprendizaje.

Los valores y la cultura de las personas y de la organizacién (el ser) para
la innovacién, ¢shacia adénde vamos?, se compone de ideales, intereses,
sentido de identidad con el equipo y viceversa. La dignidad y el respeto, la
justiciay los miembros del equipo también deben movilizar el conocimiento
tdcito de las personas externas a través de interacciones sociales (Nonaka

et al., 1999).

El clima organizacional para el aprendizaje estdi compuesto de
variables fisicas y psicosociales, percibidas de forma subjetiva, que deter-
minardn la efectividad de un individuo para desarrollar su potencial de
aprendizaje. Para Gold (1994), las formas en que estas variables pueden
bloquear el aprendizaje afectardn en la medida en que la identificacién,
definicién, medida y adaptacién de las variables que componen el clima de
aprendizaje de las organizaciones representen una contribucién importante
para convertirse en una organizacién que aprende.

El concepto de hombre organizacion para el aprendizaje se caracteriza
por exigir que sepa aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje
de la gente, en todos los niveles, contemplar competencias centrales o ge-
néricas como: liderazgo, habilidades analiticas, sociabilidad, innovacién,
autonomfia, considerar al hombre como una inversién rentable, para lo
cual es necesario definir un conjunto de conceptos importantes, ticitos,
explicitos, virtuales,adquiridos o trasmitidos de laorganizacién. Finalmente
exige la definicién de criterios aplicados a los procesos de gestién humana,
reclutamiento, seleccién, induccién, promocion, nivelacién, jubilacién, y
retiro personal.

CONCLUSIONES

Es evidente que las organizaciones pueden y deben beber de las diez fuen-
tes del aprendizaje organizacional; también es necesario reconocer que
hay tendencias muy definidas en las tres clases de conocimientos en las
organizaciones: ticito, explicito y virtual. Mientras que las organizaciones
occidentales tienden a enfatizar el conocimiento explicito, las japonesas
dan mayor importancia al conocimiento técito.
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La nocién de competencia en su acepcién organizativa nos lleva a
centrarnos en la identificacién de capacidades colectivas, que permiten
sacar provecho a las marcas, los espacios, el prestigio y otros recursos. Sin
el reconocimiento de estas capacidades, una organizacién dificilmente
puede ser competente; podrd contar con gente formada, con pericias, con
contactos o con redes valiosas, pero éstos, de por si, no se traducen en
ventajas competitivas si la organizacién no sabe que los tiene o no sabe
cémo utilizarlos.

Las comunidades de aprendizaje se deben impulsar en las organizaciones
para conservar las redes del conocimiento. El valor del conocimiento se
manifiestaa través de las interacciones humanas y de la red que las mueven;
el conocimiento se mueve a través de estas redes constituidas por cientos de
personas, que en Gltimas conectan a otras miles tanto adentro como afuera
de la organizacién. En la conformacién de comunidades de aprendizaje es
necesario fortalecer los ambientes de aprendizaje; por lo tanto, la clave estd
en la implementacién del ambiente, donde se generan los procesos de una
organizacion. En este sentido, existen algunos aspectos importantes para la
generacion del conocimiento y la incorporacién de conocimiento nuevo.

También es evidente que cuando la persona la acepta, elige compaginar
sus intereses personales con los intereses de esa organizacién. De esta
manera, la construccién de una visién compartida se convierte en la mayor
aspiracion de lo que hace el lider de una organizacién, es la capacidad para
compartir una imagen del futuro que se procura creer. Cuesta concebir una
organizacion que alcanzara alguna grandeza sin metas, valores o misiones
que sean profundamente compartidos dentro de la misma. Cuando hay
una visién genuina (algo que es totalmente opuesto a “formulacién de
visién”), la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino porque
lo desea.

Las comunidades de prictica exigen que ya no podemos confiarnos en
la ventaja competitiva de los conocimientos. La tecnologia viaja con una
rapidezincrefble. LaGinica ventaja real que tiene Estados Unidos, tal vez para
los préximos 30 o 40 afios, es la abundancia de algo que no se puede crear
de la noche a la mafiana: personas que trabajan con el conocimiento.
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Por consiguiente, el concepto de las comunidades de prictica se refiere a
una parte importante del conocimiento de los individuos como integrantes
de la organizacién, donde el conocimiento se dinamiza a través de procesos
educativos, la interaccién con el trabajo y las relaciones con el medio,
creando habilidades y respuestas que no provienen del aula, sino que se
desarrollan con el tiempo y la interaccién social.

Podemos observar cuatro sujetos del aprendizaje, pero sin olvidar que
quien aprende es el individuo inmerso en el proceso de aprendizaje y no
el equipo, el equipo de trabajo o la organizacién en si misma.

Cada uno de los sujetos de aprendizaje se ve mutuamente influenciado
por lo que sucede en los otros niveles. Para aclarar lo antedicho pensemos,
por ejemplo, en una orquesta de cdmara. Cada uno de los integrantes tiene
que contar con habilidades para trabajar en equipo, discutir interpretaciones
y, tal vez, liderar rotativamente. Ademds, algunos tendrdn habilidades para
tocar el violin y otros la viola; algunos serdn mds hébiles en las relaciones
con la prensa y otros en administrar el tiempo en los ensayos; algunos serdn
diestros en elegir el repertorio de acuerdo con el estilo del equipo, y otros,
en dar contencién emocional a los demds antes de los conciertos.

El aprendizaje de equipo apunta a la necesidad de crear condiciones y
mecanismos para la construccién de equipos orientados al aprendizaje; la
experiencia muestra que el cociente intelectual del equipo desarrollado en
ambientes de trabajo colaborativos, en pequefios equipos heterogéneos, es
potencialmente superior al de los individuos.

Elaprendizaje organizacional debe ser visto desde un pensamiento sisté-
mico; es decir, se debe comprender que todas y cada una de las partes que
componen la organizacién son importantes, ya que afectan el proceso de
aprendizaje. Esto es as{ porque la filosoffa del aprendizaje organizacional
estd presente en cada decision y en cada proceso, e involucra el talento y
las competencias de todas las personas que integran la organizacidn.

De esta maneara, el aprendizaje organizacional favorece un modelo de
gestién mds participativo, procesos de descentralizacion, departamentos
y unidades auténomas que facilitan la construccién de metas y sentido de
responsabilidad compartida.
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La cultura debe contribuira derrumbar los egoismos entre las personas y
las secciones de la organizacién, para que, al compartir de forma libre y de-
sinteresada, los conocimientos adquiridos nutran a toda la organizacién con
el saber generado de forma individual, y se dé el salto al saber colectivo.

Elrol que cumple la cultura organizacional en el proceso de aprendizaje,
como lo vimos en el desarrollo del trabajo, es un conjunto de estructuras
particulares y propias de una organizacion, con significado para las personas
que la conforman y sobre las cuales se apoyan para interpretar la naturaleza
de su entorno laboral y su interrelacién en el trabajo.

Unodelosdilemas mds importantes dentro de esta cultura particular, que
debe resolver la organizacién para basar su éxito en el aprendizaje colectivo,
es definir cémo puede establecer el entorno favorable para el aprendizaje de
todos sus miembros y que asf se transformen continuamente, con el fin de
satisfacer las exigencias constantes del medio en que se desenvuelven.

Hoy es posible aprender, dentro de la organizacién o entidad, si existe
la cultura del compartir, entendida como el intercambio de informacién
y conocimiento; infortunadamente, aunque para unos compartir es una
oportunidad de desarrollo, para otros es un riesgo asociado con la pérdida

de poder.

Debemos concebir el clima de aprendizaje compuesto de variables fi-
sicas y psicosociales, percibidas de forma subjetiva, que determinarin la
efectividad de un individuo para desarrollar su potencial de aprendizaje.

Este ambiente debe ser promovido desde la alta gerencia, y no s6lo con
palabras y folletos, sino con comportamientos que se conviertan en mo-
delo para todos. Es muy probable que si la alta gerencia utiliza el didlogo
como estrategia permanente de aprendizaje, este ejemplo sea seguido por
Otros.

Lanecesidad de flexibilidad es una consecuencialégicadel planteamiento
que estamos realizando; hasta el punto de que si la direccién general de
la organizacién no estd convencida de que ésta sea una estructura natural
para la misma, las ideas de la gestion del conocimiento poco le aportardn
a la mejora de la organizacion.
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Las redes, los sistemas y las relaciones han tomado el lugar de los
procedimientos rigidos y de los protocolos estrictos en el desarrollo del
trabajo. En esta clase de ambiente se ejerce el control a través del cono-
cimiento y la pérdida del mismo puede causar un dafio permanente a una
organizacion.

La tendencia hacia organizaciones con poco personal también ha con-
tribuido a intensificar el interés por el conocimiento, sobre la base del
principio de que realmente se entiende el valor de algo una vez que se lo
ha perdido.

Es necesario destacar que para lograr el mdximo beneficio de la creacién
del conocimiento en laorganizacién se debe generar una cultura que propicie
el compromiso de todas las personas, con ser cuidadosas en la observacién
de los hechos que suceden, analizarlos y sacar conclusiones que permitan
establecer patrones o referentes que, a través del aprendizaje individual y
colectivo, ayuden a solucionar situaciones similares en el futuro.

Esta culturaigualmente debe contribuiraderrumbar los egoismos entre
las personas y las secciones de la organizacién, para que al compartir de
forma libre y desinteresada los conocimientos adquiridos, nutran a toda
la organizacién con el saber generado de forma individual, y se dé el salto
al saber colectivo, como lo propone Nonaka et al. (1999).
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