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APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN UN INGENIO AZUCARERO DEL VALLE
DEL CAUCA, COLOMBIA, RECONOCIDO Y AUTOPERCIBIDO COMO EXITOSO.

OBJETIVO GENERAL
Analizar el proceso de AO en un Ingenio azucarero del Valle del Cauca, Colombia, reconocido y
autopercibido como exitoso, a través del area operativa TA.
OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Caracterizar la construccion del AO gestado alrededor de cambios relacionados con
innovacion a través de conocimiento.

e Describir las dindmicas organizacionales que promueven y dificultan el AO.

El proceso de AO, a través de la forma de generar e implementar el conocimiento, tiene
relacion con la cultura organizacional y la estrategia de negocio en la cual la forma organizativa
hace énfasis. La organizacién cuenta con mecanismos para generar conocimiento, anclarlo, y
mantener controlados los aspectos que obstaculizan el desarrollo y adquisicion de este, el cual se
expanden a todos los niveles jerarquicos (jefes-subalternos) y organizacionales (individual-
grupal-organizacional), e implica construccion de significados compartidos.

Actualmente no resulta suficiente la inyeccion de capital o la adquisicidn de nueva tecnologia
en las organizaciones, si estas acciones no estan enmarcadas dentro de una logica que les permita
navegar en el turbulento mar del mercado globalizado, y con un mayor reto para aquellas que por
baja rentabilidad no cuentan con el capital y la tecnologia, y deben resolver la situacion con los
recursos que disponen. Frente a esta perspectiva toma crucial importancia el Aprendizaje
Organizacional como una manera de adquirir, procesar y producir conocimiento, que tenga
sentido dentro de la organizacion y otorgue ventaja competitiva (Castells, 2003).

En la literatura especializada referida al AO se encuentran tendencias implicitas (Huysman



(2001) para la definicion y entendimiento del tema. La primera tendencia tiene que ver con
concebir el aprendizaje como una mejoria, es decir, el interés por hacer énfasis en los resultados
mas que en el proceso, resaltando este desde sus ventajas cuando ya esta presente, pero dejando
de lado el camino recorrido para llegar a los resultados esperados. La segunda tendencia es
denominada como tendencia a la accion individual. En esta tendencia se encuentra regularmente
el debate entre pensar como similares o distintos el Aprendizaje Organizacional (AO) vy el
Aprendizaje Individual (Al), mencionado anteriormente. La tercera tendencia es la referida a la
adaptacion ambiental, mencionada también por Medina y Espinosa (2000) al resaltar la
importancia de la concordancia ambiental, la cual tiene relacién con la necesidad de la
organizacion por sobrevivir a un ambiente cambiante y adverso, que le implica el desarrollo de
estrategias para su permanencia. La cuarta y Gltima tendencia de la literatura referida a AO tiene
que ver con concebir el aprendizaje como algo planeado, pensado de esta manera podria
entonces ser anticipado y por tanto organizado para obtener mayor provecho.

Asi mismo se encuentra un énfasis técnico y otro social al respecto de la literatura en el tema.
Por su parte el énfasis técnico de acuerdo con Palacios (2000), esta centrado en contar con
grandes bases de datos a las que se pueda acceder, para lo cual se debe tener el conocimiento
codificado. Lo anterior hace alusién al procesamiento eficaz, por medio de la interpretacion y
respuesta a la informacion que proviene de dentro y fuera de la organizacion. Por otro lado, el
énfasis social en la literatura sobre AO, “se centra en la manera en la cual las personas atribuyen
significado a sus experiencias de trabajo derivadas de la informacién” (Easterby-Smith y Araujo,
2001, p. 19).

Para la presente investigacion, se tomé como base una perspectiva social, y se considero
como definicidn la construida por la investigadora considerando los documentos revisados, y la
investigacion realizada. Se entiende por AO como la capacidad de la organizacidn para generar e
implementar conocimiento de manera constante y fluida, involucrando a todos los niveles e
inmersa en los distintos procesos organizativos.

Pero ;coOmo se da ese proceso de una idea que surge desde un individuo para volverse un
aprendizaje de tipo organizacional?. De acuerdo con Castafieda (2004), sucede cuando el
conocimiento es convertido a través de la interaccion de los miembros de la organizacion, donde

dicho conocimiento es intercambiado. En esta via se encuentra lo plantado por Enriquez (2007),



al mencionar que para lograr AO se requiere “generar cambios en las representaciones,
significados y valores compartidos por las personas en la organizacion” (p. 161).

En la misma direccion Gons, Bob y Anundsen (1996), plantean que el aprendizaje cuenta
con lo que ellos llaman niveles, que podrian equiparse a los estadios presentados por diversos
autores sobre el proceso de AO. Sin embargo, en estos niveles puede identificarse también la
transicion del Al al AO. Gons et al. (1996), mencionan que los niveles son Adquisicion, referido
a adquirir actitudes, creencias, valores, principios, informacion y conocimiento; la Utilizacién,
que implica poner en uso esos elementos adquiridos. Posteriormente existe el nivel de la
Reflexidn, el cual trae consigo un alejamiento del proceso al hacer analisis que pueden llegar a
cambiar o construir nuevos paradigmas sobre el tema que se esta aprendiendo, y cambiar

también la manera como se aborda desde la accion.

METODO
Estudio de caso no experimental, seccional, descriptivo, de corte cualitativo.
e Criterios de eleccion del caso:
Reconocimiento externo
Reconocimiento interno (autoreporte)
e Participantes: 9 Trabajadores de un area operativa de la organizacion y del area de
Gestion del conocimiento.
e Técnicas y fuentes de recoleccion de informacion:
Entrevistas semiestructuradas individuales y grupales a profundidad, cuestionario
(autoreporte).
Documentos y registros oficiales publicos y privados de la organizacion.
(8 entrevistas, 2 registros de innovacion, 2 registros de experiencias, 1 documento oficial
publico)
e Técnicas de Anélisis de informacion:
Anaélisis de contenido: Unidad de Analisis: Tema/ Regla Enumeracién Frecuencia-Intensidad.
(Etnograph version 6)
Categorias de andlisis: Estilos de aprendizaje, Generalizacion del conocimiento, Incapacidades

de Aprendizaje, Tipo de Cultura (Yeung, Ulrich, Nason y VVon Glinow, 1999).
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4 |4 |5 |3 |52 |4 |7
TOTAL 912 |1]|51]41]2 1|00 |70 |5|3|3 |3

Tabla 1. Frecuencia de aparicion de los indicadores por documento. Convenciones: E1 a E8:
entrevistas desde la 1 hasta la 8. EXP: Formato diligenciado de experiencia. 11 e 12: Formato 1y 2 diligenciados
donde se plantean ideas innovadoras. DOC: Documento publico donde se explicita la misiédn, visién y objetivos
organizacionales. Pr: Se refiere al procedimiento del area de GC. T: Puntuaciones totales de frecuencia.



Categoria Subcategoria

Indicadores

Formalizacién de los
procesos

Condiciones

Identificacion del tiempo como recurso esencial para un trabajo
efectivo

Diferenciacion en el trato de conocimiento innovador (ideas) y
conocimiento referido al pasado (experiencias).

Involucramiento de todos los trabajadores desde lo formal.

Sensibilizacion continua frente al tema

Divulgacion constante a través de distintos medios de
comunicacion

Acciones contingentes para mantener la credibilidad de los
trabajadores

Apoyo explicito por parte de la jefatura para todos los procesos

Rol de la jefatura
que facilitan el

AO

Jefe como ente que hace circular la informacion de arriba a
abajo y de abajo a arriba

jefe como aspecto clave para la consecucion de recursos para la
realizacion de los proyectos

Jefe como inspirador de confianza y credibilidad a través de
sus acciones, para los trabajadores.

Jefe que identifica y aprovecha la diferencia en capacidades y
rendimiento de sus subalternos.

Caracteristicas del area

Satisfaccion frente al trabajo por parte de trabajadores

apertura frente a la adquisicion y desarrollo de nuevos
conocimientos

disposicién para compartir el conocimiento

concepcion del conocimiento como un reto

presencia de personal experto

estructura con pocos hiveles jerarquicos

realizacion de una actividad que implica trabajo fisico

Consecuencias derivadas de trabajar sobre
el conocimiento

Ganancias personales, sociales y econémicas percibidas por
trabajar con conocimiento.

Modificacion en la percepcion del clima laboral por parte de
los trabajadores

Modificacion en la dindmica de relacién con la jefatura

Cambio en el nivel de participacién y apertura por parte de los
miembros

Caracteristicas del conocimiento

innovador

Conocimiento que deriva de necesidades recurrentes de
trabajadores y organizacion

Implicacion de tiempo para maduracion

Proposicion por parte de trabajadores expertos y de actitud
vigilante y de apertura frente al conocimiento

Verificacion de la pertinencia del conocimiento en relacion con
la necesidad de la que partié para crearse

Uso del conocimiento en temas como Salud Ocupacional,
Medio ambiente, Calidad del producto, mejora del proceso

Presencia de significados compartidos por varios compafieros
del &rea alrededor de un conocimiento.

Condiciones del entorno

Identificacion de debilidades y fortalezas en relacién con
competencia nacional e internacional

Tabla 2. Categorias de analisis de informacion derivadas del uso de la técnica Arbol de asociacion de

ideas




DISCUSION

El aprendizaje organizacional representa en la actualidad una estrategia para
enfrentarse a un mercado de trabajo globalizado donde se mueven otras dindmicas y
valores, en los cuales el conocimiento constituye la materia prima para gestar los cambios
que conduzcan en direccion a la competitividad.

El Al es parte indispensable del AO y se cualifica a través de las dindmicas formales
e informales que se dan en la organizacion, a través del compartir con los otros y crear
significados compartidos. Se encuentran diferencias y niveles de accién que permiten
clarificar donde empieza un tipo de aprendizaje y comienza el otro, mostrado a través de las
etapas minimas del proceso que sigue el aprendizaje organizacional, donde el individual
estd inmerso, estableciendo una relacion de necesidad pero no de suficiencia. ElI Al es
aporte fundamental en los momentos de descubrimiento de la brecha entre la realidad y la
necesidad, y el planteamiento de una idea innovadora, que a veces puede no ser del todo
claro de atribuirsele al individuo o a la accion del grupo cuando se comparte conocimiento.
Desde este momento, el Al se vuelve organizacional pasando a ser evaluado en términos de
su pertinencia y los mecanismos para que el conocimiento generado del Al sea anclado y se
ponga en funcionamiento en la organizacion. La organizacion a su vez sera responsable de
promover dindmicas que permitan cualificar el Al, y mecanismos formales para
beneficiarse de dicho aprendizaje y alinearlo con el proceso de AQO.

Para que suceda el AO existen una serie de condiciones que son necesarias para su
desarrollo. En primer lugar existen unas condiciones culturales compartidas por todos los
miembros respecto a la importancia y beneficios de tener apertura de compartir
conocimiento y generar innovaciones; ademas es indispensable la relacién con directivas y
jefatura del area o de la organizacién, que vaya en la misma direccion de esta ldgica de
trabajo, donde se privilegien los procesos de aprendizaje al mismo nivel que los
productivos —inherentes a la labor en el trabajo-; asi mismo se encuentra el hecho de
considerar a todos los individuos susceptibles de ser generadores de innovaciones,
especialmente aquellos que cuentan con experticia en su area de trabajo, tienen actitud
vigilante respecto a identificar problemas por resolver o situaciones por mejorar, y para
quienes el hecho de aprender y crear tiene importantes implicaciones dentro de los marcos

que definen su identidad mas que como persona que trabaja, como persona.



Otra de las condiciones indispensables tiene que ver con el hecho de realizar
construcciones colectivas del conocimiento, donde se den interpretaciones que implican
significados compartidos, los cuales segun el estudio de caso, suceden en el cotidiano de
manera informal, y a través de la dinamica que establecen, nombrandolos como comunidad
de practica. Se trata de un grupo de personas que no solo tienen un alto interés y
compromiso por aprender mas acerca de lo que saben, sino que cuentan con un contexto y
dindmica de trabajo que les favorece la interaccion, para la generacion de ideas
innovadoras.

Finalmente dentro de las condiciones se hacen indispensables los mecanismos de
institucionalizacion que formalizan o al menos apoyan que administrativamente se gesten
procesos que favorezcan la generacion e implementacion del conocimiento, filtrado segin
lo que para la organizacion aporta valor, y que fue planteado por los innovadores como una
manera también de mejorar su sustancialmente su trabajo. Esta institucionalizacion requiere
a su vez del apoyo formal de las directivas y de personas que cuenten con cargos Yy
procedimientos establecidos para que se dediquen a esta labor, y debe incluir las
herramientas tecnoldgicas para formar una memoria organizativa que tenga sentido en la
historia de la organizacion, la cual sea de facil acceso y ademas esté disponible para todos
los miembros.

El aprendizaje organizacional implica un proceso de maduracion que se construye a
través del tiempo y de dindmicas particulares que lo facilitan (como las expresadas
anteriormente). En este sentido no puede pretenderse generar una capacidad de aprendizaje
organizacional en un tiempo corto, entendiendo esta capacidad como la tendencia a generar
e implementar conocimiento de manera fluida y espontanea en un area de la organizacion o
completamente en esta, orientada al beneficio de los miembros y de la organizacion misma.
De acuerdo con lo anterior, hablar de organizaciones de rapido aprendizaje equivaldria, mas
que a acelerar el proceso, a identificar cuales son las formas propias de la organizacion que
le permiten tener una fluidez en el proceso, haciendo parecer que este se acelera. En este
sentido se trata de descubrir la manera en que cada forma organizativa y/u organizacion en
general se autorregula, tal como sucede al concebir estas como un sistema, y facilitar que

las dinamicas propias de dicho sistema se gesten, procurando controlar distintas



incapacidades de aprendizaje, que van desde el nivel de individuo, pasando por los grupos,
hasta la organizacion.

Dicho proceso sigue unos momentos predecibles que empiezan con la identificacion
de la situacién problematica o susceptible de mejora, para pasar a una reflexion que por lo
general se da en interaccion con otros quienes podrian ser expertos, se plantea la idea
innovadora o de mejoramiento, la cual se evalla, se prueba, y una vez se considera que €s
atinada en relacion con la estrategia de negocio del &rea o la organizacion se implementa y
se socializa entre los miembros, y se pone a disposicion de todos para acceder a este nuevo
conocimiento. Estos momentos representan un proceso de subida y bajada de un
conocimiento redescrito, que recorre los individuos, los grupos, y llega a la organizacion
como institucion, para luego bajar por esta hasta operacionalizarse en la actividad diaria de
cada uno de los individuos, en concordancia con lo expuesto en el marco conceptual.

La gestion del conocimiento se convierte en una estrategia clave para encontrar las
dinamicas que hacen parte de la autorregulacion de los sistemas y subsistemas de la
organizacion. La gestion del conocimiento no es lo mismo que el aprendizaje
organizacional, ya que lo primero sirve a lo segundo al plantear maneras de promover la
generacion y generalizacion de conocimiento; por su parte, el AO implica no solo la
manera de canalizar el conocimiento (gestionarlo), sino la capacidad que estas dinamicas
sucedan de manera espontanea y sin mayores esfuerzos, al estar inserta en la cultura de la
organizacion y en la manera de sus miembros relacionarse. Existen otros mecanismos que
dependiendo la forma en que se realicen, pueden implicar la promocién del proceso de AO
en el mismo sentido que la GC tales como los sistemas de gestion de calidad, la gestion por
competencias, entre otros.

El AO se da en distintos niveles de cualificacion y a través de los diferentes niveles
organizaciones. Respecto a los niveles de cualificacion puede encontrarse en una
organizacion que esta fomentando su capacidad de aprendizaje organizacional, aprendizajes
poco profundos que se dirigen a la solucion de problemas particulares sin profundizar
acerca del por qué esto ocurre de dicha manera. Este tipo de aprendizaje parece estar
relacionado con las maneras regulares de supervivencia en el entorno donde se suple en el
dia a dia las necesidades emergentes, con poca disponibilidad para la reflexion y la

transformacion de valores que dirigen la organizacion; este tipo de organizaciones estan



Ilamadas a ser seguidoras de las otras que cuentan con aprendizajes méas profundos, en los
cuales se da una evaluacion y modificacion —aunque de manera paulatina- del transfondo de
las situaciones que mantienen la inercia y evitan el cambio.

Respecto a las organizaciones con este nivel de profundidad en sus procesos de
aprendizaje, pueden representarse como las organizaciones que aprenden, las cuales
cuentan tanto a nivel informal, como formal, con todos sus sistemas, procedimientos,
dindmicas, valores culturales, entre otros, volcados a la logica del AO y el uso del
conocimiento como ventaja competitiva. Se trata de un proceso de reflexion profundo que
puede proceder de errores 0 no, especialmente de aquellos donde se pueden analizar las
causas Y plantear soluciones radicales.

Respecto a los niveles organizacionales, tal como lo ilustra la literatura y con lo
encontrado en el estudio de caso, el AO recorre los tres niveles organizaciones de
individuo, grupo y organizacion, para hacer reales los diferentes momentos en que el
conocimiento es generado, implementado, y se vuelve parte de los activos de la
organizacion a través de la memoria organizacional. Cada nivel implica una complejidad
particular, y cuenta con implicaciones relevantes para el entendimiento del proceso de AO.

Los individuos en las organizaciones que promueven procesos de AO son
concebidos desde otra dptica, como miembros participes de los procesos, quienes a su vez
estan en capacidad de promover ideas para generar cambios en su trabajo y por lo tanto en
la realidad organizacional. Se trata de personas para quienes el conocimiento se vuelve otra
manera de obtener status, construir una identidad y formar otro sistema social donde el
cargo y el salario devengado pasan a otro plano, y la experiencia, el conocimiento y lo que
se haga con este son la prioridad.

En el caso de los grupos, estos son de vital importancia para el proceso de AO, ya
que asi se encuentren organizados de manera formal a través de areas o comités, o de
manera informal a traves de formas organizativas como las comunidades de préactica, es en
estos que se mueven las dinamicas para compartir conocimiento, completar ideas que
pueden ser innovadoras, y en general dar sentido a la manera como se hacen las cosas en el
cotidiano. Es en este nivel que los individuos tienen la oportunidad de socializar sus
inquietudes, inconformidades, dificultades y expectativas en torno al trabajo y respecto al

conocimiento inmerso en su actividad laboral.



A la organizacion le corresponde la creacion de mecanismos que formalicen los
esfuerzos y hallazgos provenientes de los niveles anteriores, asi como de crear sistemas de
incentivos y desarrollo de competencias que complementen todas las acciones relacionadas

directamente con la generacion e implementacion del conocimiento.
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