Unidad 3. Administración por Objetivos.

3.1 Antecedentes.

La administración por objetivos es un programa que incorpora metas específicas, fijadas de manera participativa, para un período de tiempo explícito y que se retroalimenta con el avance hacia las mismas. 

DEFINICION

Definición: Proceso administrativo por medio del cual el Jefe y el subordinado, parten de una definición clara de las metas y prioridades de la organización establecidas en grupo por la alta administración, identifican en conjunto los resultados claves que están dispuestos a alcanzar así como los correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia para alcanzar esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los esfuerzos y los resultados alcanzados y se evalúa el rendimiento del personal de dirección en función de los mismos.

Es un modelo de administración a través del cual todas las gerencias de una organización establecen metas para sus administraciones, al inicio de cada período o ejercicio fiscal coincidiendo con el de la empresa, con las metas generales de la organización fijadas por los accionistas, a través de la dirección. 

¿ Qué son los objetivos ? 

· Es un enunciado escrito sobre resultados a ser alcanzados en un período determinado.
· Es cuantificado, difícil, relevante y compatible.
· Es una declaración escrita, enunciado, frase.
· Es un conjunto de números que orientan al desempeño de los gerentes hacia un resultado medible, difícil, importante y compatible con los demás resultados.
Importancia de los Objetivos
· Los objetivos proporcionan a la organización con una directriz precisa en el sentido de una finalidad.
· Trabajo en equipo.
· Sirve de base segura para verificar el valor de las metas y de los planes y ayudan a evitar errores debidos a la omisión.
· Previsión del futuro.
· Ayudan a orientar y a prever su distribución con criterio.
La APO es el proceso administrativo por el cual el personal, en colaboración con sus superiores establece objetivos susceptibles de ser medidos para ser alcanzados en un período específico. 

· Es un sistema de administración participativo.
· Esta orientado a obtener resultados.
· Relaciona los objetivos de cada persona con los de la empresa.
· Los objetivos son susceptibles de ser medidos.
· Los objetivos se cumplen dentro de un período establecido.
Existe un compromiso de las personas para lograr los objetivos.

La teoría neoclásica fue desplazando progresivamente la atención antes puesta en las llamadas “actividades-medio”, hacia los objetivos o finalidades de la organización; los enfoques que se basaban en el “proceso” y los “medios” fueron sustituidos por un enfoque centrado en los resultados y objetivos alcanzados (fines), por lo que la preocupación acerca de “cómo” administrar pasó a ser la preocupación de “por que o para qué” administrar. 

La administración por objetivos (APO) o administración por resultados constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el espíritu pragmático y democrático de la teoría neoclásica. 

Este tipo de administración apareció recientemente en 1954 con Peter F. Drucker, que se considera el creador de la APO, quien publicó un libro en el cual la caracterizó por primera vez. La APO surgió en la década de 1950, cuando la empresa privada norteamericana estaba sufriendo fuertes presiones. El empresario en esa época estaba medio consciente de las pérdidas de sus márgenes de ganancias y de la necesidad de reducir gastos, y se concentraba más en los resultados que en esfuerzos superfluos y dispersos. La presión económica de la época generó dentro de las empresas una “administración por presión”, pero la presión ejercida sobre los gerentes no condujo a mejores resultados.

Como respuesta, las empresas hacían más fuertes los controles y con eso se cerraba más el círculo vicioso: mayor control, mayor resistencia; mayor resistencia, mayor control. Fue entonces cuando se buscó una forma de equilibrar los objetivos, admitir una mayor participación descentralizar las decisiones, permitir el autocontrol y la auto evaluación, proporcionando mayor libertad y mayor flexibilidad en los controles.

Desde la intervención keynesiana durante la depresión que siguió a la crisis de 1929, el capitalismo sufrió sucesivamente mayores injerencias y controles gubernamentales, pues se llegó a creer que las decisiones nacionales no podían depender de la acción de los empresarios. 

La administración por objetivos surgió como método de evaluación y control sobre el desempeño de áreas y organizaciones en crecimiento rápido. Inicialmente constituyó un criterio financiero de evaluación y de control. Como criterio financiero fue válido pues los criterios de ganancia y de costo no son suficientes para explicar la organización social y humana. La respuesta de los niveles medios e inferiores de la organización a ese criterio fue de descontento y apatía, lo cual ocasionó conflictos entre los funcionarios de nivel medio e inferior y la alta dirección.

Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de descentralización y administración por resultados. El único modo que encontró la dirección para revertir el proceso antes descrito fue la descentralización de las decisiones y la fijación de objetivos para cada área clave: cada cual escogería “cómo” alcanzar los resultados. Se eliminaron los órganos de staff, quedando a cargo de cada división la creación de los “servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos”, lo que fortaleció la posición de autoridad de cada jefe operativo.

3.2 Definición y características de la administración por objetivos.
La APO es una técnica de dirección de esfuerzos a través de la planeación y el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la organización necesita antes definir en qué negocio está actuando y a dónde pretende llegar. Inicialmente se establecen los objetivos anuales de la empresa, formulados sobre la base de un plan de objetivos a largo plazo y los objetivos de cada gerente o departamento, con base en los objetivos anuales de la empresa.

La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado, de una organización identifican objetivos comunes, definen las áreas de responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y emplean esos objetivos como guías para la operación de la empresa. El desempeño esperado de un gerente debe ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la realización de los objetivos de la empresa; sus resultados deben ser medidos por la contribución de éstos al éxito del negocio. 

La “Administración por objetivos es un sistema dinámico que integra la necesidad de la empresa de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del gerente de contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de administración de empresas”. 

La APO es, por tanto, un método por el cual el administrador y su superior definen conjuntamente las metas y especifican las responsabilidades para cada posición, en función de los resultados esperados, pasando estos últimos a conformar los estándares de desempeño bajo los cuales los gerentes serán evaluados. Analizado el resultado final, el desempeño del gerente puede ser evaluado objetivamente y los resultados alcanzados pueden compararse con los resultados esperados

3.3 Principales críticas que se aplican a la administración por objetivos.
La evaluación de los subordinados es difícil porque puede generar tensión y resentimiento además que no todos los objetivos son cuantificables y medibles. 

Por ejemplo:

· Estilo y apoyo de los gerentes : si los gerentes de alta dirección son autoritarios y la toma de decisiones está centralizada, habrá que reeducarlos antes de implantar la APO

· Adaptación y cambio : la APO requiere cambios en la estructura de la empresa, patrones de autoridad y procedimientos de control, los gerentes deben apoyar fielmente estos cambios.

· Destrezas interpersonales : el proceso de establecimiento de metas y el proceso de evaluación en que intervienen gerentes y subordinados requieren un alto grado de habilidad en las relaciones interpersonales.

· Descripciones de trabajo : las descripciones deben ser evaluadas y revisadas conforme cambian las condiciones en la empresa. Durante las etapas de realización de la APO, pueden cambiar los deberes y obligaciones en todos los niveles.

· Establecimiento y coordinación de objetivos : establecer objetivos interesantes y realistas a la vez suele ser la causa de confusión para los gerentes. A veces puede ser difícil coordinar los objetivos globales de la organización con las necesidades y objetivos personales de los individuos.

· Control de los métodos para alcanzar los objetivos : los gerentes pueden frustrarse si el logro de sus objetivos depende del éxito de los miembros de la empresa y éstos no tienen lo necesario para lograrlo. Por ello deben establecerse metas en grupo y que sean flexibles.

· Conflicto entre creatividad y APO : si los gerentes no ensayan cosas nuevas, ni corren riesgos porque prefieren enfocarse a objetivos específicos, perderán oportunidades.

Aunque la aplicación de la dirección por objetivos plantea algunas dificultades en diversos puestos, especialmente por la dificultad de cuantificación de los objetivos, en principio es aplicable a todos los niveles de la organización.

3.4 Fundamentos de la administración por objetivos.
Ventajas de la Administración por objetivos
· Permite a los individuos saber que se coopera con ellos.

· Ayuda a la planeación al hacer que los gerentes establezcan metas y plazos.

· Mejora la comunicación entre gerentes y subordinados

· Hace que los individuos conozcan mejor las metas de la organización

· Hace más justo el proceso de evaluación al centrarse en logros específicos.

La administración por objetivos es un modelo de administración a través del cual todos los gerentes de una organización establecen metas para sus administraciones, al inicio de cada periodo o ejercicio fiscal, de preferencia coincidiendo con el ejercicio fiscal de la empresa, en consonancia con las metas generales de la organización fijadas por los accionistas, a través de la dirección.

Un objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por alcanzar en un periodo determinado. Un objetivo debe ser cuantificable, complejo, relevante y compatible. Un objetivo es una declaración escrita, un enunciado, una frase; es un conjunto de números. Son números que orientan el desempeño de los gerentes hacia un resultado medible, complejo, importante y compatible con los demás resultados.

3.5 Aplicaciones de la administración por objetivos.
Aunque la aplicación de la dirección por objetivos plantea algunas dificultades en diversos puestos, especialmente por la dificultad de cuantificación de los objetivos, en principio es aplicable a todos los niveles de la organización.

En muchas empresas multinacionales se utiliza para dirigir a las empresas filiales situadas en diversos países.

Su aplicación de bajo nivel organizativo más clásica es la que se efectúa con la fuerza de ventas. El vendedor de cada territorio, junto con el jefe de fuerza de ventas, fija su objetivo para el próximo período y, se sigue, también, el proceso habitual. 

La práctica ha demostrado que la dirección por objetivos, si se aplica correctamente y con una buena dosis de planificación, puede ser muy útil. 

Está comprobada la conveniencia de que la información sobre el grado de consecución de los objetivos sea entregada por el subordinado por escrito, pero puede caerse en la tentación de crear complejos formularios de información que generen un trabajo administrativo innecesario. Además, algunos directivos tienen dificultades para comunicarse individualmente con sus empleados y para formular, con ellos, objetivos a corto plazo.

Algo muy importante en la APO, es que los objetivos han de resultar del acuerdo entre las partes. Si son impuestos, desaparece la motivación y puede ser sustituida por la frustración y otra serie de actitudes negativas. 

3.6 Estrategias de implementación de la administración por objetivos.
Los objetivos deben ser graduados según un orden de importancia, relevancia o prioridad, en una jerarquía de objetivos, en función de su contribución relativa a la organización como una totalidad. 

La jerarquía de objetivos de una organización puede sufrir innumerables cambios, ya sea en la ubicación relativa de los objetivos o en la sustitución de ciertos objetivos por otros diferentes. Algunos objetivos pueden dificultar el alcance de otros, mientras algunos otros pueden facilitarlo, provocando el efecto sinérgico. Para que la jerarquía de objetivos pueda ser eficientemente alcanzada, se hace necesario tomar las siguientes precauciones:

* Los objetivos no necesitan traducir inicialmente las grandes aspiraciones fundamentales de la empresa, aunque todos los que están incluidos en la jerarquía deben ser compatibles.

* Deben lograr que todos los órganos y componentes de la empresa contribuyan con una parte del esfuerzo general.

* Deben tener en cuenta la necesidad de varias alternativas para su ejecución, así como la relativa eficiencia y costo de cada una de ellas:

* Deben comunicarse a todos los interesados para que cada cual comprenda las metas de la respectiva unidad y sus relaciones con los objetivos fundamentales de la empresa; deben ser periódicamente reexaminados y reformulados

3.7 Métodos de funcionamiento de la administración por objetivos.
La Administración por objetivos presenta las siguientes características principales:

1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.- Tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de establecimiento y fijación de objetivos. En la mayor parte de los casos, el superior hace el trabajo preliminar, mientras que en otros, los consultores externos hacen casi todo. La participación del ejecutivo puede ir desde su simple presencia durante las reuniones hasta la posibilidad de iniciar la propuesta de reestructuración del trabajo, con relativa autonomía en el desarrollo del plan.

2. Establecimiento de objetivos para cada departamento o posición.- está fundamentada en el establecimiento de objetivos por niveles de gerencia. Los objetivos, a alto nivel, pueden denominarse objetivos, metas, propósitos o finalidades. Los sistemas de la APO definen objetivos cuantificables y con tiempos predeterminados. Algunos definen objetivos subjetivos para los cargos de staff. La mayoría de los sistemas acepta de cuatro a diez objetivos para cada posición específica. 

3. Interrelación de los objetivos de los departamentos.- Siempre existe alguna forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o gerentes aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos principios básicos. Ese encadenamiento es casi automático, e involucra objetivos comerciales con objetivos de producción.

4. Elaboración de planes tácticos y planes operacionales, con énfasis en la medición y el control.- A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el ejecutivo y su superior elaboran los planes tácticos adecuados para alcanzarlos de la mejor manera. Dichos planes se constituyen en los instrumentos para alcanzar los objetivos de cada departamento. A continuación, los planes tácticos se descomponen y detallan mejor en planes operacionales. En todos esos planes la APO hace énfasis en la cuantificación, la medición y el control. Se hace necesario medir los resultados alcanzados y compararlos con los resultados planeados. Si un objetivo no puede medirse, sus resultados no pueden conocerse. Si un objetivo no puede ser controlado, al alcanzarlo no se podrá evaluarlo. La medida y el control son los dos factores que causan mayores dificultades en la implantación de la APO.

5. Evaluación permanente, revisión y reciclaje de los planes.- Casi todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluación y revisión regular del progreso realizado. Generalmente existe un ciclo típico de la APO que contiene las siguientes etapas:

· A partir de los objetivos globales de la empresa y de la planeación estratégica se establecen los objetivos por departamento para el primer año, en una reunión entre el ejecutivo y su superior;
· El ejecutivo elabora su plan táctico que le permita alcanzar los objetivos fijados por departamento;
· El ejecutivo elabora conjuntamente con sus subordinados los planes operacionales necesarios para la implementación del plan táctico del departamento;

· Los resultados de la ejecución de los planes se evalúan y comparan continuamente con los objetivos fijados;

· En función de los resultados obtenidos, se procede a revisar y a reajustar los planes o a modificar los objetivos establecidos;

· En el ciclo siguiente, se establecen los objetivos por departamento para el segundo año, en una reunión entre el ejecutivo y su superior, tomando como base los resultados del primer año;

· Se repite la secuencia del ciclo indicado anteriormente

6. Participación activa de la dirección.- La mayor parte de los sistemas de la APO involucran más al superior que al subordinado. En algunos casos, el superior establece los objetivos, los “vende”, los mide, y evalúa el progreso. Ese proceso, frecuentemente utilizado, es mucho más un control por objetivos que una administración por objetivos.

7. Apoyo constante del staff durante las primeras etapas.- La implantación de la APO requiere del fuerte apoyo de un staff previamente entrenado y preparado. El enfoque del tipo “hágalo usted mismo” no es aconsejable en la APO, pues ésta exige coordinación e integración de esfuerzos, lo que puede ser efectuado por el staff.

Cada área de actividad de la empresa presenta una tendencia muy fuerte a maximizar sus objetivos y resultados, de tal manera que el esfuerzo de un área generalmente anula el de otra, estableciendo en la empresa un esfuerzo de sub-objetivación. Ansoff destaca que el esfuerzo ideal sería no simplemente la suma de esfuerzos, sin su multiplicación: el sinergismo. El sinergismo es el efecto multiplicador que se produce al combinar los recursos, ya que los recursos utilizados conjugadamente producen un efecto mayor que cuando se los suma, simplemente. De allí, la necesidad de un sistema de resultados globales previamente definidos por divisiones, por departamentos, etc., donde los objetivos convergen en una misma dirección. Toda empresa es, en el fondo, un conjunto de conflictos que coexisten en una situación de equilibrio inestable. 

Las características estructurales son:
· Los ejecutivos fijan propósitos a largo y a corto plazo. Los de largo plazo son establecidos por los dirigentes de mayor rango;

· Los objetivos y metas se expresan como resultados finales y no como tareas o actividades;

· Los objetivos y metas deben ser coherentes, además de estar coordinados en los respectivos niveles y áreas de la organización.

Las características comportamentales son:
· Se hace énfasis en el compromiso propio de los subordinados, en relación con las metas, es decir, éstos preparan sus propias metas y se hacen responsables por ellas;

· Se hace énfasis en el auto análisis del desempeño y, en consecuencia, en el autocontrol, en relación con los resultados obtenidos frente a las metas preestablecidas;

· Las desviaciones de los resultados con relación a las metas llevan a la auto corrección en el desempeño y, si es necesario, a la orientación específica por parte del superior.

Críticas de la APO
La APO no es una formula mágica, sino un medio de desarrollar un trabajo ordenado y consciente para conocer con razonable probabilidad el resultado futuro de las decisiones. También incluye un proceso político (definición política de los propósitos que animan la organización), un proceso de planteamiento (organizacional, estratégico y táctico) y un proceso de dirección (supervisión y ejecución) es común que uno o más de esos tres no funcionen bien y empiezan los problemas con la APO. 

HUMBLE: Existen diez maneras de fracasar con la APO. 

Los diez pecados capitales de la APO
· No obtener participación de la alta gerencia.
· Decir a todos que la APO es una técnica suprema capaz de resolver todos los problemas.
· Adoptar la APO dentro de un programa acelerado.
· Fijar solamente objetivos cuantificables.
· Simplificar al extremo todos los procedimientos.
· Aplicar la APO en áreas aisladas - no hacer participar globalmente la empresa.
· Delegar todo el proyecto de la APO a personal de nivel inferior.
· Concentrarse en individuos e ignorar los problemas del grupo.
· Inagurar el sistema con una fiesta y después dejarlo andar solo: nunca verificar como esta andando.
· Ignorar las metas personales de los gerentes, concentrándose sólo en los objetivos personales.
Crítica de Levinson 

Destaca que la APO no tomó en cuenta las raíces mas profundas, emocionales y motivacionales de un gerente. 

· La descripción de funciones es esencialmente estática.
· El preestablecimiento de metas y de tareas permite poco énfasis a las partes que quedan a criterio del funcionario.
· La descripción de funciones se limita a aquello que el propio funcionario ejecuta en su trabajo, no considerando la interdependencia con los otros cargos.
· La evaluación del desempeño pretenden orientar al subordinado, y debería de considerar las condiciones generales en que están trabajando el superior y el subordinado.
· La fijación y evaluación de objetivos es hecho durante un periodo demasiado corto para que haya interacciones adecuadas entre los diferentes niveles de organización.
Crítica de Lodi 

Lodi se refiere a los riesgos de la APO y a la ventaja o amenaza de los objetivos. A pesar de que la APO sea un método probado capaz de obtener resultados por encima de aquellos que en general son alcanzados por empresas que no formulan sus propias metas, ni buscan motivar a sus gerentes y directores, Lodi recuerda que la APO tiende a exigir mucho de cada uno, las personas deben ser preparadas para recibir el método y para poder aplicarlo con criterio. 

· Irritación, hostilidad y perdida del cliente, pues un gerente presionado y tenso transfiere al cliente la presión que recibe de la organización para producir mas.
· Crisis personales.
· Oportunismo y desprecio por los medios.
· Individualismo y falta de colaboración.
· Generalmente, la APO implica una centralización de las metas y una descentralización de la ejecución.
· El continuo desempeño hacia los resultados a corto plazo produce oportunismo y desprecio por los medios de trabajo.
· La APO puede llevar al gerente a concentrarse exclusivamente en los resultados a corto plazo que lo lleven a su promoción, dejando del lado los resultados de largo plazo, pues estos traerán recompensas sólo a su sucesor.
Otras críticas 

· Los objetivos de la empresa son definidos muy superficialmente y no reflejan todos los intereses de la empresa.
· No hubo experiencia adecuada para la organización del plan, el levantamiento fue incompleto o fue efectuado fuera de tiempo.
· Cuando los resultados inmediatos no son accesibles, las personas se impacientan con todo el proyecto.
· Las empresas generalmente fallan en tomar decisiones para revisar actualizar periódicamente el plan frente a los cambios de la empresa, fluctuaciones económicas y cambios en las tendencias sociales.
Ventajas de la APO
· Aclaración de los objetivos.
· Mejoramiento de planteamiento.
· Estándares claros para el control.
· Aumento de la motivación.
· Evaluación más objetiva.
· Mejoramiento de la moral.
Desventajas de la APO
· Coerción sobre los subordinados.
· Aprobación de objetivos incompatibles.
· Exceso de papelería.
· Focalización sobre los resultados más fácilmente medibles que sobre los resultados más importantes.
3.8 Limitaciones y Alcances.
En una etapa posterior a la definición de objetivos, es necesario definir una “red de objetivos” en la que se pueda apreciar la interrelación que existe entre las diversas áreas de la empresa y los objetivos, los cuales al lograrse benefician a otra área y así sucesivamente.

No se puede ignorar como sostiene Paul Meli, que se deben establecer ciertas reglas básicas para formular los objetivos tal como establecerlos en función de los resultados que puedan ser modificados si es necesario, redactarlos en términos imperativos, y en modo infinitivo (hacer, diseñar, etc), y términos positivos y de manera concisa y breve.

·  Es una respuesta generalizada en el medio empresarial para resolver de una manera participativa el problema de establecer objetivos, y un procedimiento para la correlación y reformulación de la estrategia. 
·  Las ventajas principales que tiene un buen programa de objetivos están en que dan claridad sobre las expectativas del trabajo a todos los niveles de la empresa, permiten una gerencia participativa, pueden inducir motivación y compromiso del personal con los objetivos, representan una planeación por parte de los ejecutivos de línea en lugar de hacerla por un separado grupo staff, y resultan en la integración de la estrategia. 
·  Es un sistema de planeación a todos los niveles de la organización, que se basa  en la iniciativa y responsabilidad de cada persona sobre su trabajo. 
·  Busca  integrar los objetivos individuales y los divisionales de toda la empresa. 
Conceptos centrales: 
·  La estrategia empresarial, que sirve como orientadora para la acción individual de los departamentos y personas de la organización. 
·  Las necesidades de los individuos, sus objetivos vitales y de trabajo, los cuales pueden encajarse con la estrategia de la empresa como un todo.
Información publicada en red en los sitios:

http://html.rincondelvago.com/administracion-por-objetivos_3.html 
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2010/adminobjetivos.htm 
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Ejercicio de Unidad 3

Unidad 3.  Ejercicio 3.1

NMC. Producción semántica de clases

Tema: 3.1. Concepto de administración por objetivos.
LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS 

NOMBRE  DEL  ALUMNO______________________________________________

I.-  SUBRAYA LA RESPUESTA CORRECTA.

1.La Administración por objetivos se le conoce  como:

a) 
Administración de calidad.

b) 
Administración por resultados.

c) 
Administración efectiva.

2. La eficacia se refiere a:

a) hacer las cosas buenas.

b) Hacer las cosas rápido.

c) Hacer las cosas baratas

3. Los pasos de la administración de objetivos son:

a) Análisis, distribución y decisión.

b) planear, organizar y dirigir

c) Diseño, integración y ejecución.

4. Los objetivos por parte de la organización son:

a) 
Satisfacción en el trabajo.

b) 
Objetivos generales.

c)
Oobjetivos sociales.

5. Los objetivos por parte del individuo son:

a) 
Satisfacción en el trabajo.

b) 
Objetivos generales.

d) Objetivos sociales.

6. La administración por objetivos busca:

a) Relacionar los objetivos de cada persona con los de la empresa

b) Relacionar a la comunidad con la empresa.

c)  
Relacionar a las organizaciones entre si.

7. Las necesidades fisiológicas se refieren a:

a) 
Protección contra un ambiente hostil.

b)   
Deseo de pertenecer a un grupo

c)   
Alimentación , descanso.

8. Las necesidades sociales se refieren a:

a) Protección contra un ambiente hostil.

b)  
Deseo de pertenecer a un grupo

c)   
Alimentación , descanso.

9. Los objetivos generales son:

a) Los que guían a todas las divisiones de empresa

b) Los que definen las necesidades sociales.

c) Los que se desean alcanzar en un puesto determinado.

10. Los objetivos particulares son:

a)   
Los que guían a todas las divisiones de empresa

b)    
Los que definen las necesidades sociales.

c)    
Los que se desean alcanzar en un puesto determinado.

Guía de lectura de unidad 3.

La lectura “El aprendizaje organizacional: el estado del arte hacia el tercer milenio” indica las propiedades que a partir de los modelos administrativos se presentan en las organizaciones de diversa índole.

La Administración por Objetivos se reconoce como una de las aportaciones sustantivas en la consecución de resultados. El punto fundamental reside en la necesidad de vincular la asimilación de prácticas propias de la organización, de los equipos de trabajo y el individuo. A partir de ello, se requiere que las siguientes preguntas sean contestadas en función de los siguientes aspectos:

¿ Por qué se dice que el aprendizaje es un resultado evidente de cambio organizacional ?

¿ Cómo es que se identifica la necesidad de el aprendizaje por equipos frente a la dinámica de la administración por objetivos ?

¿ Por qué cambia el aprendizaje organizacional en dependencia de el pensamiento administrativo en la época ?

Lectura de unidad 3.
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Introducción



El aprendizaje organizacional ha sido estudiado desde una amplia gama de opiniones, definiciones y conceptualizaciones. Pero en este debate, lo único evidente es que el aprendizaje es un testimonio del cambio organizacional. ¿Por qué se dice que el aprendizaje es un resultado evidente de cambio organizacional? Porque las organizaciones reflejan en sus distintas áreas y elementos una serie de transformaciones y renovaciones. Estas manifestaciones son producidas, al parecer, por la adquisición de conocimientos, cultura y valores -léase aprendizaje- de los individuos que integran a las organizaciones. ¿Cómo se materializan estas lecciones en la vida cotidiana de una organización? 

Los productos del aprendizaje organizacional son diversos por ello, tan sólo se enumeran a continuación algunos de ellos: innovación y procesos de cambio en los estilos de vida y actitudes del personal que integra a las organizaciones; fases de expansión o reducción que se materializan en el aumento o disminución del número de instalaciones; la instrumentación de métodos, formas y estilos para realizar las actividades diarias de la organización. En este sentido y para los objetivos de este trabajo, el estudio del aprendizaje organizacional se orienta hacia la comprensión del ¿cómo? y del ¿por qué? el conjunto de pensamientos al interior de la organización cambian. Por lo anterior, las organizaciones son conceptualizadas como el producto del pensamiento y la actuación de sus miembros. 

Muchas han sido las respuestas a las preguntas precedentes, por ejemplo, Fiol y Lyles (1985: 803) establecen que el aprendizaje organizacional es "un proceso que emplea el conocimiento y el entendimiento orientado al mejoramiento de las acciones". Probablemente en su conceptualización, estos autores adoptan una visión del aprendizaje organizacional centrada en el actor preocupado por la solución constante de problemas. Esta visión ha sido cuestionada y calificada por algunos autores como el "encantamiento con la fragmentación" (Kofman y Senge, 1993), y el fundamento de su crítica se encuentra relacionado con la forma en la cual el conocimiento ha sido producido en el mundo moderno. 

La constitución de especialistas y de visiones disciplinarias que trabajan de forma aislada se han transformado en el mundo organizacional en -palabras de Kofman y Senge (1993: 8)- "muros" o "chimeneas" que impiden la comunicación entre las distintas áreas que integran a las organizaciones. Por ejemplo en el ámbito académico de una universidad existen distintos especialistas como: ingenieros, contadores, psicólogos, economistas, abogados, administradores, etc. Y cada uno de ellos tiene una visión particular del "cómo se deberían hacer las cosas" o simplemente cada uno contempla al mundo desde su "cristal disciplinario" y esto impide en ocasiones la realización de trabajos colectivos o interdisciplinarios. 

Otros autores se han preocupado por el estudio del aprendizaje organizacional, pero su nivel de análisis se encuadra en las organizaciones (Dogson, 1993) y no en los individuos como "solucionador de problemas". Como se puede observar los dos enfoques aquí presentados tienen una visión del aprendizaje organizacional (AO) particular, ya que el primero voltea su mirada hacia el interior de la organización como elemento causal del fenómeno; mientras que el otro busca una explicación exógena a la problemática del AO en el medio ambiente. 

Pero sea cual fuere el enfoque adoptado, la intencionalidad del presente artículo es contribuir al entendimiento y aprehesión del AO. Para cumplir con estos objetivos el artículo se ha dividido en tres apartados: 1. Antecedentes del aprendizaje organizacional (AO); 2. Algunas clasificaciones del AO; 3. Las implicaciones administrativas del AO. En el primer apartado se revisarán las conceptualizaciones que al respecto del AO se han generado, a fin de establecer las posibles estructuras teóricas e interpretaciones existentes para su estudio. Y en el segundo apartado se definirán algunas clasificaciones del AO; y por último en el tercero se establecen las posibles implicaciones del AO en el ámbito administrativo. La exposición del artículo se cierra con una sección de conclusiones. Cabe destacar que en este trabajo no se aborda el aprendizaje organizacional como una perspectiva epistemológica sino como el resultado de un proceso organizacional. Y esta dirigido a todas las personas interesadas en el tema. 

Antecedentes del aprendizaje organizacional (AO).


El aprendizaje organizacional ha sido desde hace más de una década un tema recurrente dentro de la literatura organizacional. Aunque algunos autores encuadran su estudio en la década de los noventa (ver la tabla I). Por ello, es pertinente establecer una posible taxonomía para su análisis y estudio. Una posible clasificación es la propuesta por Fiol y Lyles en 1985, en ella los autores establecen la existencia de tres áreas de consenso (o más bien de debate) en torno al AO: (1) la importancia de la concordancia ambiental; (2) la distinción entre el aprendizaje individual y el organizacional; y (3) la existencia de cuatro factores contextuales importantes en el proceso de aprendizaje: a) la cultura; b) la estrategia; c) la estructura y d) el ambiente. 
En la primera área, correspondiente a la concordancia ambiental, los autores se concentran (quizás desde una visión evolucionista) en la sobrevivencia y el crecimiento de la organización. Y al respecto dicen que la organización para lograr sus objetivos debe establecer cierta concordancia con su medio ambiente, ya que esto, le permitirá la obtención de nuevas capacidades que se traducirán en un incremento en el manejo y comprensión de los procesos de competencia e innovación. Y de esta manera lograr su sobrevivencia ante los cambios que le enfrenta el exterior. 

TABLA I
Evolución del pensamiento administrativo

	90 
	Capacidad de aprendizaje 

	
	Aprendizaje organizacional 

	
	Cambio cultural 

	
	Unidad estratégica 

	
	Competencia 

	
	Capacidad organizacional 

	
	"Empowerment "

	80 
	Administración japonesa 

	
	Circulos de calidad 

	
	Excelencia 

	
	Misión/visión/valores 

	
	Ciclos de tiempo (competencia a través del tiempo) 

	
	Servicio al cliente 

	
	"Intrapreneuring" 

	70 
	Planeación estratégica 

	
	Ciclos de vida

	
	Cadenas de valor 

	
	Presupuesto base cero 

	
	Matriz administrativa

	
	Administración participativa 

	60 
	Administración por objetivos

	
	Análisis transaccional 

	
	Formación de equipos 

	
	Enriquecimiento del Trabajo




Fuente: Ulrich, Jick y Glinow (1993: 58). 



Al leer estos argumentos se observa la impronta de algunos trabajos encuadrados dentro de la llamada escuela de la contingencia, y se reconoce también en ella, la premisa central que conduce a la administración estratégica. De esta última premisa se desprenden una serie de tareas para la organización, de tal forma que la facultan para aprender, des-aprender y re-aprender con base en su comportamiento efectuado en el pasado. Esta forma de actuación descansa en la añeja idea de que el pasado explica el presente y predice el futuro. Y lo que es más importante aún para la organización, mediante este comportamiento asegura su relativa estabilidad y armonía con el medio ambiente. 

También se observa en algunos aspectos sustantivos la influencia de la escuela conocida como ecología poblacional (Hannan y Freeman, 1989 -"population ecology"; Hannan y Carroll, 1995) en la cual las organizaciones son vistas como conjuntos o grupos que se desarrollan en nichos. Esta escuela entiende a los nichos como un acervo de recursos del cual dependen un grupo de competidores. 

Los seguidores de esta escuela piensan que las organizaciones compiten por los recursos y que las acciones colectivas del grupo afectan la sobrevivencia individual de ellas -las organizaciones. Pero en forma concomitante reconocen que el medio ejerce una fuerte influencia en las organizaciones y que éste seleccionará a aquellas organizaciones que le permitan a él subsistir (en una relación simbiótica). En consecuencia, las organizaciones no seleccionadas desaparecerán por no tener acceso a los recursos del nicho. Desde este enfoque, el aprendizaje organizacional se integra por dos vías, una interna que proviene del manejo eficiente de los recursos y otra externa que tiene relación con la influencia del medio sobre la organización. Lo que conforma en los individuos que la integran, una visión poco afortunada sobre el dominio que ellos pueden ejercer sobre el medio a través de la instrumentación de diversas estrategias. 

En las visiones anteriormente descritas existen algunos problemas, el primero consiste en aceptar la validez de la premisa en la cual descansa la administración estratégica y que ha sido cuestionada por diversos autores (Scott, 1977; Morgan, 1982, 1986; Pondy y Mitroff, 1979; Smirchich y Stubbart, 1985) y por algunas escuelas de planeación como la prospectiva francesa (Decouflé, 1980; Miklos y Tello, 1991). 

El siguiente problema tiene que ver con el énfasis en los ambientes -interno y externo- de la organización y su concordancia. Algunos reconocen que el aprendizaje y en consecuencia el cambio son desencadenados por alguna forma de desequilibrio, discrepancia, cuestionamiento, novedad o diversidad que requiere ser sometido a un proceso de reformulación. Desde la teoría de la organización se han enfatizado dos elementos: (1) el nivel de interdependencia (Medina, 1994; Hatch, 1997) y (2) la necesidad de concordancia entre los elementos cognitivos de la organización. (Argyris y Schon, 1978; Miller y Freisen, 1980, 1984; Wieck, 1979a,b; Hedberg, 1981; Sweringa y Wierdsma, 1992; Schein, 1993). 

Esta concordancia se encuentra referida a las formas organizacionales (Miller y Freisen, 1980, 1984; Tsoukas, 1994; Mckinley, Sanchez y Schick, 1995); a los paradigmas (Kuhn, 1962; Hedberg, 1981; Tapscott y Caston, 1993); a las visiones del mundo (Hedberg, 1981; Nystrom y Starbuck, 1984; Morgan 1986); a las teorías de la acción (Argyris y Schon, 1978; Tsoukas, 1994), y a los esquemas cognitivos (Weick, 1979b; Weick y Bougon, 1986). 

Algunos investigadores enfatizan el significado y el sentido de la auto-confirmación, auto-preservación y auto-desarrollo (Weick, 1979a; Nystrom y Starbuck, 1984; Morgan 1986; Keys, Fulmer y Stumpf, 1996) y lo difícil que resulta reemplazarlos (Argyris y Schon, 1978; Hedberg, Nystrom y Starbuck, 1976; Weick, 1979a; 1996) o en su caso, revertir la dirección de estos procesos (Miller y Freisen, 1980; McGill, Slocum y Lei, 1992; McGill, y Slocum, 1993; Dibella, Nevis y Gould, 1996; Pedler y Aspinwall, 1996). Sin embargo existen algunos desacuerdos en cuanto a la necesidad de la concordancia organizacional. Las principales escuelas de la teoría de la contingencia, sustentadas en los sistemas abiertos se enfocan sobre esta concordancia entre la organización y su medio ambiente (Lawrence y Lorsch, 1969; Duncan y Weiss, 1979; Shrivastava, 1983; 1995) mientras que otras dicen todo lo contrario (Luhmann, 1995). 

Una de las críticas a los primeros enfoques se centra en la partición artificial que hacen entre organización y medio ambiente (Pondy y Mitroff, 1979; Weick, 1979a), y además en ellos destaca la visión sobre este fenómeno como elemento regulador de los escenarios cognitivos internos de la organización (De Geus, 1988; Ulrich, Jick y Glinow, 1993), los mapas organizacionales (Argyris y Schon, 1978), y algunas otras dinámicas intra-organizacionales (Morgan, 1986; Keys, Fulmer y Stumpf, 1996). 

En este sentido, ellos hacen énfasis en la importancia de la concordancia del ambiente interno pero cuestionan la interpretación artificial en torno a la naturaleza del ambiente externo (Pondy y Mitroff, 1979; Weick, 1979a, b; Smirchich y Stubbart, 1985). Dentro de esta pléyade de autores algunos argumentan la importancia y la existencia de ambos ajustes -interno y externo. Con esta consideración, ellos transforman el problema y lo complejizan, al no determinar cuál de ellos es más importante, lo cual, desde el ámbito organizacional se puede transformar en una tarea casi imposible de realizar en forma simultánea (Miller, 1992). 

La segunda área de "consenso" de Fiol y Lyles (1985) está definida por la distinción entre el aprendizaje individual y el organizacional. Esta distinción ha sido estudiada desde diversos ámbitos disciplinarios, desde la psicología hasta la teoría de la organización, pasando por el ámbito educativo y gerencial. Sin embargo, se requieren una mayor cantidad de trabajos dedicados al esclarecimiento, de la posible relación entre estos dos niveles de análisis y desde los ámbitos de la teoría y de la práctica. 

Los autores que ubican el fenómeno del aprendizaje desde el nivel individual, porque son los individuos los que actúan y aprenden dentro del marco de la organización (March y Olsen, 1976; Hedberg, 1981; Dodgson, 1993). Y que los agentes de la actuación y del aprendizaje de la organización son los miembros individuales que la integran (Argyris y Schon, 1978; Klein, 1989; Kofman y Senge, 1993). A este respecto Dogsdon opina: "Los individuos constituyen la entidad primaria de aprendizaje de las firmas y estos individuos son los que crean las formas organizacionales que posibilitan el aprendizaje y facilitan la transformación organizacional" (Dogsdon, 1993: página 377). 

También existen otros autores que critican esta posición (Duncan y Weiss, 1979) argumentando que la explicación es parcial e insatisfactoria. Y en su propuesta explicativa reafirman la importancia que tiene la organización y su estructura como agente inmerso en el proceso de aprendizaje (Cyert y March, 1963; Duncan y Weiss, 1979; Levitt y March, 1988; Lant y Mezias, 1990). Estos estudiosos se preguntan cómo el conocimiento puede ser interpretado y comunicado de manera consensual. Una posible respuesta a este cuestionamiento se orienta hacia el mejoramiento de la experiencia individual y organizacional a través de la capacitación, el entrenamiento y en el logro de un des-aprendizaje. 

Este proceso de mejora pasa por cuatro niveles para arribar al cambio: (1) el de una filosofía organizacional; (2) las prácticas administrativas; (3) los empleados; y (4) los clientes. Y requiere de una cultura del aprendizaje, una experimentación continua, poseer sistemas de información, sistemas de incentivos, nuevas prácticas en la contratación de personal con base en la capacidad de aprender de los "candidatos" y no en lo que saben hacer, y un liderazgo precursor del aprendizaje (McGill y Slocum, 1993: 75-9). 

La última área establecida por Fiol y Lyles (1985: 804) comprende cuatro factores que son creadores e impulsores (desde su punto de vista) del aprendizaje organizacional. Los cuatro factores son (1) la cultura organizacional, (2) la estrategia, (3) la estructura y (4) el ambiente. Pero cada uno de ellos en su interior admiten a su vez una gama más amplia de elementos. 

Desde el ámbito de la cultura algunos autores hablan de una "orientación cognitiva" (Daft y Weick, 1984; Lant y Mezias, 1990) y otros desde una visión más amplia se refieren a las ideologías internas y patrones de comportamiento que integran a la cultura organizacional (Schein, 1993; Tsoukas, 1994). Por ejemplo Edgar Schein (1993) propone al diálogo como eje articulador del aprendizaje organizacional y del cambio. Ya que desde su perspectiva los problemas organizacionales radican en "fallas de comunicación" y "malos entendidos" que imposibilitan el tratamiento de un problema y en consecuencia, plantear una solución común al mismo. 

Otras visiones desde la cultura involucran el empleo de metáforas para explicar el cambio cultural dentro de la organización. Esta última es vista como un teatro donde se involucran, flujos, procesos, transformaciones, prácticas comunes, estrategias (deliberadas y contingentes), mitos, valores humanos, enseñanza y auto-reflexión (Tsoukas, 1994), estructuras, ciclos de aprendizaje, apoyos culturales, y desarrollo y capacitación para el aprendizaje (Dixon, 1994). 

Algunas otras taxonomías han propuesto la relación entre estrategia organizacional y estilos cognitivos (Daft y Weick, 1984; Lant y Mezias, 1990). En su explicación los seguidores de esta perspectiva intentan responder a dos preguntas: (1) cómo las metas estratégicas afectan a la organización en su proceso de adaptación general y (2) cómo este proceso de adaptación genera una serie de resistencias al interior de la organización. Y arribar a siguiente conclusión: la superación de estas resistencias impulsan el desarrollo del proceso de aprendizaje organizacional, y de igual manera, los procesos de fomulación e implantación de estrategias propulsan la adquisición de conocimiento. 

El tercer elemento corresponde a la estructura (Medina, 1994) y desde la óptica de los autores aquí analizados, la estructura es un producto del aprendizaje organizacional y generalmente es una condición para su desarrollo dentro de la organización. Para Fiol y Lyles (1985: 805) la estructura, ya sea centralizada o descentralizada ejerce cierto grado de influencia sobre la capacidad organizacional para aprender (ver Hatch, 1997). 

La estructura de naturaleza centralizada tiende a reforzar el pasado (una especie de aprendizaje lento) mientras que las estructuras descentralizadas facilitan la asimilación de nuevos patrones y asociaciones (aprendizaje rápido). La estructura adecuada para una organización depende del grado de flexibilidad que ella requiera. Es necesario destacar que una estructura inadecuada no puede eliminar el aprendizaje organizacional, pero si puede impedir u obstaculizar la producción ocasional de consecuencias vitales o positivas para la organización. 

El reconocimiento de que ciertas estructuras son más propicias para el AO que otras ha permitido a algunos autores apoyar el argumento de que la organización puede ser intencionalmente diseñada para mejorar su capacidad para aprender. Inclusive se habla de la posibilidad de acelerar estos ritmos de aprendizaje organizacional y de encadenamiento de procesos de segundo orden (Dixon, 1994). 

En este sentido el debate se orienta hacia la identificación de ¿cuáles son las estructuras que promueven el AO? Una posible respuesta es la que proponen Hedberg y otros (1976) al decir que las organizaciones pueden ser diseñadas para generar el ambiente interno de consenso necesario para promover el AO de sus miembros, pero que esto requiere mantener la felicidad, la fe en el futuro, la consistencia interna y la racionalidad dentro de un balance mínimo aceptable con sus opuestos. Ellos argumentan que el incremento excesivo de cualquiera de estos factores podría causar cierta rigidez en la organización provocando en consecuencia la obstaculización de su capacidad para aprender y adaptarse (ver Hawkins, 1994). 

Otra respuesta proviene del enfoque de la contingencia, la presentan Duncan y Weiss (1979) diciendo que el diseño organizacional óptimo es aquel que resulta del proceso de aprendizaje, y que por su propia dinámica genera la estructura más adecuada para enfrentar las distintas condiciones que le brinda su contexto. 

Por otra parte, Daft y Huber (1987) argumentan que la estructura más apropiada para promover el AO depende, sobre todo, de la cantidad de información que necesita procesar e interpretar en sus actividades, de tal forma que le permtan seguir subsistiendo. 

La última área analizada por Fiol y Lyles (1985) es el papel que desempeña el ambiente. La necesidad de comprender las características internas y externas en cualquier evaluación se ha establecido en la argumentación presentada en los párrafos superiores, aunque a este análisis se le debe incorporar la postura de otros autores -fundamentalmente de la escuela inglesa de Tavistock- que sugieren que un nivel medio de percepción en la complejidad contextual es el más adecuado para el desarrollo del AO (Emery y Trist, 1965). 

Porque un nivel mayor de complejidad (turbulento o hiperturbulento) obstaculizaría la capacidad de aprendizaje y generaría una sobrecarga en el sistema de aprendizaje de la organización (Hedberg, 1981). Sin embargo, un nivel demasiado bajo de complejidad (placido) es perjudicial al provocar la somnolencia organizacional (Hedberg y otros, 1976; Fiol y Lyles, 1985). 

Algunas respuestas para el manejo de la complejidad se han derivado de la cibernética y de la tecnología de la información mediante la creación de una serie de estructuras coordinadas a través de procesos computarizados que relacionan a la amplia gama de actividades desarrolladas en las organizaciones actuales (Espejo, 1996; Huber, 1996).  Por último dentro de este apartado y como complemento de lo que hasta aquí revisado, habría que incorporar un tema que se encuentra en la mesa de discusión: el des-aprendizaje organizacional. Desde la óptica de algunos autores (Hedberg, 1981) es importante que la organización cuente con nuevas ideas o estructuras cognitivas (Cohen y Levinthal, 1990) que le permitan generar nuevos conocimientos. Sin embargo, el des-aprendizaje organizacional es sumamente problemático porque algunos individuos, ya sean gerentes o trabajadores en general, permanecen prisioneros en sus estructuras cognitivas perdiendo en consecuencia sus herramientas conceptuales de cambio. 

Las dificultades enfrentadas en el des-aprendizaje son consistentes con el carácter de la auto-confirmación y auto-reproducción de las estructuras cognitivas mencionadas en párrafos anteriores (Argyris, 1991 ; Argyris y Schon, 1978; Nystrom y Starbuck, 1984). La renuencia a dejar las viejas formas de pensamiento y adoptar unas nuevas puede ser explicada por una defensa del ego frente a la ansiedad producida por la llegada del cambio (Diamond, 1986; Harung y Harung, 1995). 

Desde la visión de Hedberg (1981) existen dos explicaciones para el des-aprendizaje organizacional: (1) el aprendizaje y el des-aprendizaje se producen abruptamente en forma simultánea y (2) que son fases sucesivas. En la primera explicación las nuevas estrategias de adaptación reemplazan a las viejas, las cuales no son des-aprendidas u olvidadas, sino que son almacenadas de tal forma que su recuperación se hace incrementalmente más difícil. En la segunda aproximación, un mecanismo complejo de desaprendizaje interviene provocando la desintegración y descalificación de las conexiones causales establecidas en las reglas de comportamiento o en las teorías de la acción (Argyris y Schon, 1978; McGill y Slocum, 1993). 

En lo que ambas perspectivas coinciden es en la existencia de resistencias (organizacional, política, personal y psicológica) al cambio que interfieren con las diferentes etapas en el procedimiento de des-aprendizaje (Nystrom y Starbuck, 1984; Diamond, 1986). Las estructuras fragmentadas, la comunicación ineficiente, la baja estima (Morgan, 1986, Senge, 1990), la persitencia de los mitos (Hedberg, 1981), las limitantes al desempeño, y la ambigüedad o complejidad (March y Olsen, 1976; Morin, 1991) son en conjunto los factores que impiden el des-aprendizaje y por lo tanto obstaculizan el AO y la renovación paulatina de la organización. 

En resumen, el proceso de des-aprendizaje es un elemento inherente y necesario para el aprendizaje organizacional, ya sea en forma (casi) simultánea o en fases sucesivas. Esto se debe fundamentalmente a que los mecanismos de aprendizaje organizacional (al igual que los del hombre) para poder funcionar necesitan de ciertas estructuras cognitivas ya establecidas, de su reformulación y fusión con algunas nuevas (des-aprendizaje), a fin de reconstituir un conocimiento nuevo. En alguna medida el proceso de des-aprendizaje es similar al desarrollo de estudios superiores (léase doctorado o su equivalente) en donde el estudiante tiene que abandonar sus viejas estructuras y atavismos para crear o descubrir nuevos conocimientos. 

Como se ha podido observar existen diversas propuestas para el entendimiento del AO,. Ahora en los párrafos siguientes se revisarán algunos intentos de clasificación y diferenciación de este fenómeno de la organización. 

Algunas clasificaciones del aprendizaje organizacional.


La primera propuesta aquí analizada corresponde a la propuesta elaborada por Huber en 1991, y en ella se establece que el aprendizaje organizacional esta compuesto por cuatro diferentes procesos: (1) adquisición de conocimiento; (2) distribución de la información; (3) interpretación de la información; y (4) memoria organizacional. Cabe destacar que cada uno de ellos comprende una serie de sub-procesos. 
Cuando se habla de AO quizás se habla de diferentes niveles y diferentes dimensiones de un mismo constructo. A partir de esta visión, Huber clasifica y sintetiza los trabajos previamente elaborados en función de los procesos o sub-procesos que ellos implican. Adicionalmente afirma que una organización ha aprendido si cualquiera de sus componentes han adquirido información y que ella se encuentra disponible para su uso por cualquier otro componente organizacional (Argyris, 1996: 189). 

La propuesta de analítica de Huber se refiere en muchos sentidos al procesamiento que los datos tienen dentro de la organización y las posibles apropiaciones e interpretaciones que de ella se pueden hacer para lograr la integración de un acervo que puede calificarse como una base de conocimiento a la cual acudir en caso de que la situación se vuelva a presentar o si es nueva, se pueda incluir como una referencia para problemas futuros. 

La otra clasificación del AO es elaborada por Shrivastava en 1983, en ella condensa cuatro enfoques en torno al AO, cada uno de ellos se encuentra sustentado en supuestos teóricos diferentes: (1) experiencia institucionalizada; (2) adaptación; (3) supuestos compartidos; y (4) como un conocimiento producto de la relación entre la acción y el resultado. Se analiza esta propuesta con mayor profundidad ya que es uno de los puntos nodales sobre el cual se sustentaran las diversas aproximaciones generadas en los noventa. Muy pocos estudios entre los ochenta y los noventa se preocuparon por realizar este mapa de autores y obras en torno al aprendizaje organizacional (ver Argyris, 1996: 180-242). 

1. El aprendizaje organizacional como experiencia institucionalizada. Esta primera perspectiva corresponde a la propuesta de las curvas de aprendizaje, las cuales pueden ser consideradas como la expresión actual de un concepto de aprendizaje único en las organizaciones. Este concepto consistió en que las horas hombre implicadas en el proceso de producción declinaban a una tasa constante. 

Como resultado de este descubrimiento, se estudió el proceso de aprendizaje y se obtuvieron como resultado una serie de curvas de aprendizaje particulares, indicando con esto, que factores como la habilidad gerencial, los métodos de fabricación, las herramientas, el control de calidad, y el diseño organizacional pueden operar de manera coactiva para mejorar el desempeño organizacional. 

Algunos autores como Argote y otros (1990) han elaborado una dura crítica al enfoque de las curvas de aprendizaje. Esta crítica consiste en afirmar que las curvas de aprendizaje aseguran la descripción del cómo se adquiere conocimiento en la producción, pero que adolecen de explicaciones para la depreciación rápida de este conocimiento, que no es acumulativo, y que no puede ser transferido a través de las organizaciones. Estos críticos sugieren que el aprendizaje sólo puede ser incorporado en procedimientos operativos, métodos de comunicación y de coordinación, y para el entendimiento compartido de tareas recurrentes (Levitt y March, 1988; Argot y otros, 1990). 

2. El aprendizaje organizacional como adaptación. En este estrato de la clasificación se ubican los trabajos de Cyert y March (1963), los de Cangelosi y Dill (1965) y los de Thompson (1967) , Lawrence y Lorsch (1969). Cyert y March conciben al AO como un cúmulo de experiencia obtenido a través de una serie de procesos de ajuste continuos que buscan el establecimiento de reglas, atención a las mismas y a las metas de la organización. 

Los ajustes que permitieron el alcance de logros exitosos serán los que preferentemente se usarán en el futuro. Cangelosi y Dill (1965) presentan al AO como un proceso complejo de ajuste mutuo, de regulación intraorganizacional desencadenado por la combinación de diversos tipos de distensiones percibidas por la organización. También presentan su modelo de regulación, desarrollado de manera independiente, una década después del expuesto por Argyris y Schon (1978). 

El enfoque adaptativo se encuentra muy cercano al enfoque de la contingencia, (Thompson, 1967; Lawrence y Lorsch, 1969) ya que observa en el AO como una habilidad de la organización para mejorar su desempeño en función de los cambios que le presente el medio ambiente, como la búsqueda de estrategias aplicables a la solución de estas contingencias y la capacidad para desarrollar estructuras apropiadas o subsistemas para implantar estas estrategias. 

3. El aprendizaje organizacional como supuestos compartidos. Esta perspectiva se caracteriza por la modificación de las bases comportamentales que orientan la acción de los individuos pertenecientes a una organización. Dentro de esta clasificación Shrivastava (1983) encuadra el trabajo desarrollado por Argyris y Schon en 1978, ya que consideran a la organización como un artefacto que se sustenta en los mapas cognitivos de sus miembros, y que a su vez los orienta en sus interacciones organizacionales. Para esta perspectiva organizar es el esfuerzo cognitivo activo de los actores para usar sus mapas y ubicarse en sus interacciones diarias y diseñar las indicaciones de actuación más apropiadas. El AO en consecuencia es el proceso mediante el cual se modifican los mapas cognitivos de las personas. Estos mapas pueden ser modificados por mitos, epopeyas, historias y leyendas organizacionales (Hedberg, 1981; Hedberg, Nystrom y Starbuck, 1976). 

4. El aprendizaje organizacional como conocimiento producto de la relación acción-resultado. Desde esta perspectiva las organizaciones son vistas como grandes sistemas poderosos comprometidos en acciones de transformación de insumos en productos deseables. La metáfora empleada esta visión consiste en que la organización es un gran procesador de información lo que le permite confiar en los insumos que ella dispone para enfrentar la turbulencia proveniente del ambiente (Galbraith, 1973). 

Dentro de esta perspectiva están los trabajos de Duncan y Weiss (1979), quienes conciben al AO como el mejoramiento del conocimiento, tanto en nivel como en calidad, de las relaciones causales entre los insumos, los productos y los efectos del ambiente. Si se sigue este orden de ideas, el conocimiento producido por el AO debe ser comunicable, consensual e integrado a la organización, por ella misma. Esto es, la organización debe institucionalizar el proceso mediante la creación de procesos y sistemas de aprendizaje que tengan como tarea principal proveer de información a los gerentes, para que ellos puedan hacer los cambios necesarios (Beer, 1972; Duncan y Weiss, 1979; Thompson y Hunt, 1996). 

Por último dentro de este apartado es necesario destacar la critica elaborada por Weick en 1991 a estas dos propuestas, ya que en ella destaca que son dos conceptualizaciones distintas del AO. La primera considera que el AO se ha logrado cuando existen una serie de respuestas de cambio en el comportamiento y un mejoramiento en la efectividad de la organización (Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991). 

La segunda conceptualización se enfoca sobre los sistemas de procesamiento de la información en la organización. El AO es considerado como el desarrollo de un conocimiento que mejora y amplia la gama de interpretaciones al interior de la organización, aún más, proporciona un mayor número de opciones de comportamiento para los individuos. 

Weick resalta que la gran diferencia entre ambos enfoques se presenta en el dónde y no en si el proceso de abstracción ocurre. La crítica de este autor a la primera aproximación se basa en la consideración que ella hace de la adquisición del conocimiento una condición preliminar para el AO. Mientras que la segunda suprime este paso y no lo considera como un requisito para la adquisición de conocimiento, pero si como una formalidad que se debe cubrir para la ocurrencia del aprendizaje. Con todos estos elementos se procederá a construir las posibles implicaciones del AO en el ámbito administrativo hacia el tercer milenio. 

Implicaciones administrativas del aprendizaje organizacional en el tercer milenio 


Para ubicar las implicaciones administrativas del aprendizaje organizacional AO en el tercer milenio es preciso caracterizar brevemente el contexto con el que se inicia éste. En opinión de la revista Strategic Management Journal (1995), en términos generales cuatro factores pueden distinguir al nuevo milenio, y estos son: 
1. El incremento en la tasa de difusión y cambio tecnológico;
2. La era de la información; 
3. El incremento en la intensidad del conocimiento; 
4. La emergencia de una retroalimentación positiva de la industria . 

Ahora en forma sintética se revisarán cada uno de estos aspectos. 

1. El incremento en la tasa de difusión y cambio tecnológico.
El fin de siglo está marcado por un incesante cambio en la tecnología (Utterback, 1995), la cual ha generado la proliferación de diversas innovaciones científico-tecnológicas. Inclusive la tecnología ha superado a su progenitora la ciencia básica o pura. 

Esta última se había caracterizado por ser la gran inspiradora de los descubrimientos científicos y de mantener en la vanguardia a los grandes laboratorios y los grandes centros científicos y culturales. Pero ahora, parece haber entrado en una etapa de estancamiento intelectual. Y la estafeta la ha recuperado el desarrollo tecnológico, sobre todo aquel que se caracteriza por su alto valor agregado y que utiliza en su elaboración procesos conocidos como de 

tecnología ligera o flexible. 

Otra característica consiste en el incremento en la difusión de las innovaciones tecnológicas (Annerstedt, 1996), cada vez con mayor frecuencia se acortan los tiempos entre la concepción de la idea y su comercialización (Medina, 1994), esta moda quizás la impusieron los japoneses con la instrumentación de la obsolescencia planeada del producto. 

Casio es un claro ejemplo de ello, esta compañía genera varios modelos de dispositivos electrónicos de tal suerte que ella termina siendo su propia competidora. La aplicación de esta estrategia le permite obtener grandes márgenes de utilidad en periodos de tiempo muy cortos y en forma simultánea financiar los costos tan elevados que genera el área de Investigación y Desarrollo. 

2. La era de la información.


Este podría ser el "slogan" del milenio que está por concluir en breve plazo, la información es un insumo básico de todos los procesos modernos (y quizás de los posmodernos), las grandes bases de datos ahora conforman el mayor porcentaje del costo en los productos. Además de los costos de logística y almacenamiento. 

Las organizaciones en la actualidad perecerían al no contar con información. Como se mencionó en los apartados superiores, el proceso de aprendizaje organizacional y de los individuos que en ellas laboran, requieren como elemento primo fundamental, una serie de datos que posteriormente constituirán a la información. Estos datos también al ser procesados modificarán algunas estructuras de pensamiento y quizás serán instituidos por la organización como premisas (estructuras cognitivas) para el enfrentamiento de nuevas contingencias que el medio ambiente (leáse contexto) le oponga. 

Al nivel de la sociedad la era de la información ha sobrecargado los circuitos que ella posee para procesar la ingente cantidad de datos a los cuales son sometidos los individuos. Y en forma sincrónica parecería que este bombardeo de datos y los equipos informáticos tienen una función real precisa consistente en ese proceso de asimilación y una función virtual o simbólica. Esta última caracteriza a nuestras sociedades actuales, que se empeñan en acelerar todos los cuerpos, todos los mensajes, todos los procesos, en todos los sentidos y que, con los medios de comunicación de masas modernos han creado para cada acontecimiento, para cada relato, para cada imagen una simulación de trayectoria que se proyecta hacia el infinito. 

Cada hecho, político, histórico, cultural, está dotado de una energía cinética que lo extirpa de su propio espacio y lo impulsa a un hiperespacio donde pierde todo su sentido, puesto que jamas regresará de allí. Para observar esto no hace falta recurrir a la ciencia ficción, ya se dispone, desde hace tiempo de un mundo virtual e imaginario con el arribo de la televisión a la vida cotidiana. Los hechos expuestos en ella no guardan relación con la realidad, una realidad que se difumina e integra en lo imaginario. 

Con el arribo de la informática, en el aquí y ahora, con nuestros circuitos y nuestras redes, con este acelerador de partículas se ha quebrado definitivamente la órbita referencial de las cosas (Baudrillard, 1993: 10). 

3. El incremento en la intensidad del conocimiento.
Esta abundancia de información ha propulsado de una u otra manera, la generación de nuevo conocimiento y la constitución de herramientas analíticas de gran envergadura y profundidad. Baste mencionar como ejemplo, los adelantos logrados en el diseño de sistemas expertos y la lógica difusa. Esta última ya es un participante más de nuestra vida cotidiana, se encuentra incorporada en los aparatos domésticos llegando incluso a constituir parte de los equipos militares, como los misiles inteligentes empleados en la guerra del golfo Pérsico. 

Al nivel de las organizaciones el conocimiento será la piedra fundamental en la cual descansarán todos los sistemas que la integran. Pero tendrán que estar apoyados en procesos y productos de una racionalidad distinta Por ejemplo las "communities-of-practice" (comunidades de práctica) (Brown y Duguid, 1991); métodos que estimulen el aprendizaje, lo que implica un "diálogo hacia la superficie" y pruebas de los modelos mentales en los grupos, en las "communities-of-commitment" (comunidades de compromiso) (Senge, 1990; Kofman y Senge, 1993) e ideas sustentadas por diálogos creativos y de experimentación (acción-entonces-reflexión) (Nonaka, 1988), que pueden ser herramientas potenciales de aprendizaje y de generación de nuevos conocimientos. (Es pertinente aclarar que el término "comunidad" aquí presentado hace referencia a grupos que comparten un nexo común). 

4. La emergencia de una retroalimentación positiva de la industria. 
Probablemente este fenómeno ha surgido de manera diferenciada en los distintos países que integran al mundo. Cada sector industrial de estos países y las organizaciones que los conforman viven una problemática distinta. Pero parece que han surgido nuevas visiones sobre el mundo al que se enfrentan y de manera coincidente se han percatado que la hiperturbulencia contextual conduce a las organizaciones al establecimiento de redes con "vasos comunicantes" entre ellas. 

Ahora se habla dentro de la teoría de la organización de los análisis basados en la idea de networks (Eccles y Crane, 1990). 

También se habla de un modelo representativo de esta retroalimentación entre industrias consistente en una visión de la organización horizontal en un artículo aparecido en la revista Business Week en el año de 1993. En él se mencionan cuatro modelos: (1) la organización "pizza", donde se hace referencia al caso de la compañía Eastman Chemical; (2) el modelo de la organización "trébol" (Handy, 1990); (3) la pirámide invertida de la compañía Pepsicola; y (4) el modelo de la "explosión estelar" de James Quinn (Byrne, 1993). 

Con estos ejemplos se desea mostrar la diversidad e interrelación que guardan las organizaciones y los grupos que la constituyen. Probablemente este sea uno de los retos que debe enfrentar el AO hacia el tercer milenio. Debe permitir a la organización y a sus integrantes el manejo eficiente de la resistencia al cambio, a la modificación de estructuras, la compatibilización de acciones y objetivos entre los distintos grupos o coaliciones que la integran y sobre todo potenciar la comprensión de lo heterogéneo en la unidad. (No se analizan estos modelos en detalle, para tal efecto, se remite al lector a la referencia antes citada). 

Una vez delineado, el aquí y ahora, del milenio que termina, pero que en forma concomitante representa la apertura para el tercer milenio es factible avanzar distintas aproximaciones que esto generará en el ámbito administrativo. En los párrafos superiores se ha evidenciado que la construcción del conocimiento surge como otra técnica poderosa para el logro de los objetivos organizacionales. 

Al parecer el conocimiento organizacional y su transformación tienen lugar como un reflejo de la organización en sí misma. De esta forma el conocimiento en la práctica se transforma en un conocimiento abstracto que implica la obtención del control sobre el proceso de reflexión. La construcción de este conocimiento socialmente compartido se realiza a través del proceso de abstracción. Y por la vía de los hechos se logra por la obtención de un cierto nivel de control dentro de la organización, lo que le otorga la propiedad de ser una potencial herramienta administrativa. 

Por otra parte, la construcción organizacional del aprendizaje es uno de los canales a través del cual, la perspectiva cognitiva y de interpretación gerencial del mundo es impuesta y adoptada como una visión dominante. La cual servirá de marco para la actuación de los individuos dentro de la organización (Argyris y Schon, 1978; Brown y Duguid, 1991). 

Las oportunidades ofrecidas por los procesos de reflexión generados por el AO han sido desde hace mucho tiempo reconocidos como medios importantes para promover el aprendizaje organizacional. También la institucionalización de los procesos para la construcción del aprendizaje se han transformado en una de las formas de erigir y desarrollar una identidad común. Con ello también se crean las premisas necesarias para la operación efectiva de una organización descentralizada. 

En forma simultánea la flexibilidad que esta organización descentralizada exige, debe ser introyectada en los procesos estructurales que la constituyen, pero con una especial atención dirigida al aseguramiento y preservación de la dialéctica organizacional interna, ya que ella permitirá el mantenimiento de una pluralidad de interpretaciones, lo que se traducirá en alternativas de acción futuras y en marcos normativos que aseguren su cumplimiento. 

Esta visión dialéctica se ha condensado en algunas propuestas teóricas como las de Orton y Weick (1990) que observan a la organización como un sistema flojamente acoplado. Esta consideración permite a los autores la aceptación y el enfrentamiento con contradicciones en las distintas partes de la organización. Pero estas contradicciones no son menores a aquella que enfrenta el todo y sus partes. 

Un sistema flojamente acoplado manifiesta la respuesta del todo y en forma simultánea la distinción existente entre sus partes (Orton y Weick, 1990: 205; Argyris, 1996). Esta probablemente sea la gran dificultad de la propuesta de éstos autores. Ya que el modelo no puede explicar como actúa el todo como conjunto o describir que clase de identidad se conformará a través del cambio organizacional. 

Una posible causa desde la óptica de Kofman y Senge (1993) se encuentra en la visión parcializada del conocimiento moderno. 

Pero quizás sea el gran acierto de estos teóricos (Orton y Weick) consista en establecer a la organización como un sistema flojamente acoplado, ya que les permite prever ciertas propiedades específicas y una historia también específica para el sistema, más que una ausencia de propiedades (1990: 219). También el modelo admite la posibilidad de tratar con mayor facilidad al cambio y la interacción con distintos niveles de análisis dentro del mismo. 

Aunado a esta visión organizacional dialéctica es necesario establecer un proceso que equilibre la contradicción organizacional a través de un sistema de institucionalización multinivel, como si éste -sistema- fuese una serie de momentos de auto-reflexión organizacional. Estos últimos pueden operar como etapas de consolidación organizacional. Para lograr esta consolidación existen diversas metodologías que permiten la representación de un auto-conocimiento organizacional y que los integrantes en forma conjunta con la organización se "hagan conscientes" del momento y de las alternativas de sobrevivencia organizacional disponibles en ese instante de tiempo para enfrentar las contingencias contextuales. 

Dentro de estas propuestas metodológicas se revisará la sugerida por Stephen Drew (1996) debido a su actualidad y por brindar un acercamiento hacia la administración de conocimiento. Este autor propone siete actividades para administrar el conocimiento: 

· Generar conocimiento a partir de las operaciones internas o de los grupos de investigación y desarrollo. 

· lograr el acceso a fuentes de información tanto internas como externas. 

· Transferir conocimiento antes de que sea usado formalmente, a través de la capacitación o informalmente en los procesos de socialización del trabajo.

· Representar el conocimiento a través de reportes, gráficas y presentaciones, etc.

· Imbuirse en el conocimiento de procesos, sistemas y controles.

· Probar la validez del conocimiento actual.

· Facilitar todos estos procesos distintos de generación de conocimiento a través del establecimiento de una cultura que valore y comparta el uso del conocimiento. 

Dentro de esta propuesta se incluyen como medios para lograr la administración de conocimiento, los que a continuación se relacionan. 

Mejor capacitación, uso de hipermedia, sistemas de apoyo a las decisiones, sistemas expertos a fin demejorar la transmisión del conocimiento. 

Arquitectura de datos integrados y bases de conocimiento que faciliten el acceso al conocimiento. 

Un enfoque de registro balanceado para la evaluación del desempeño, multimedia y tecnología visual para la representación del conocimiento. 

Herramientas de software avanzado para ayudar a la difusión del conocimiento. 

Auditorías independientes y análisis de escenarios para probar el conocimiento existente. 

Simulaciones, herramientas de modelación y de trabajo en grupo para ayudar a la generación de nuevos conocimientos. 

Como se puede ver dentro de la propuesta anterior el elemento humano y su formación dentro de la organización es vital. Sin este elemento vivo de la organización, ella se orientaría hacia su desaparición, por ello es necesario establecer una serie de medios que permitan la consolidación de un acervo del conocimiento que poseen estos individuos. Pero no es suficiente el acopio (recuperar su experiencia), también se debe gestionar y emplear este conocimiento con una orientación clara hacia el derribamiento de obstáculos de una manera creativa. 

La organización en cambio debe recompensar a su componente humano, mediante reconocimientos económicos, que vayan más allá de la media suficiente para que no emigren a otras organizaciones. Y también una serie de condiciones de trabajo que incrementen las potencialidades para la innovación y un clima "armónico" que admita la divergencia de pensamiento sin que el grupo se desintegre. Esto se puede lograr con el establecimiento de herramientas de comunicación modernas que faciliten el AO, y algo que ha faltado durante mucho tiempo dentro de la administración: el reconocimiento de mi compañero de trabajo como otro ser humano y no un número más en la nómina o un competidor al que debo aniquilar para sobrevivir. En suma, revertir el juego gana-pierde en un juego gana-gana. 

Conclusiones


1. El aprendizaje organizacional será la piedra angular en la cual se cimentará el futuro de las organizaciones hacia el tercer milenio que en breve comienza. Es un fenómeno de doble vía que debe comprender al todo y las partes. En una visión organizacional, propiciar la actividad de ésta y permitir el reconocimiento de los individuos que la integran. Al contemplar el mundo desde esta visión diálectica, pocas organizaciones se encuentran bien preparadas para afrontar las distensiones organizacionales que les provocará esta carrera incesante por el cambio. 
También se ha reconocido la necesidad del des-aprendizaje organizacional, como una especie de olvido que permita a la organización la reformulación de sus estructuras cognitivas en conjunción con los nuevos conocimientos que le enfrenta el medio ambiente. En este proceso se han integrado diversas herramientas para entender y tratar a la complejidad que en ocasiones entraña el cambio constante, como los sistemas expertos y la lógica difusa. 

2. El proceso de AO incluye dos elementos fundamentales: (1) la modificación de las estructuras que permiten la constitución del conocimiento en acción y (2) los procesos de formalización e institucionalización de dicho conocimiento (Argyris, 1991). Esta visión del AO es holística, (observa a la organización como un todo) más que prescriptiva (no dice cómo deben ser las cosas). Y también busca una explicación a los procesos de representación y de construcción del aprendizaje como formas de control instrumentadas por la coalición dominante. La estructura así propuesta invoca la idea de ocurrencia de un aprendizaje organizacional, pero que descansa en los procesos de abstracción generados por los individuos que la integran. 

3. Por último, esta visión del AO busca la promoción del aprendizaje como una reformulación del conocimiento anterior con las ideas nuevas, como una manera de generar información también nueva y que permita enfrentar los embates contextuales y concebir una toma de decisiones más apegada a la realidad organizacional. Constituyendo de igual forma, un conocimiento obtenido del ejercicio práctico que comparta bases epistemólogicas sólidas que enriquezcan y den sentido a las estructuras cognitivas de los individuos que integran a la organización. Cabe destacar, que es necesario mediante estos mecanismos cerrar la brecha existente entre la visión académica y la pragmática en torno al conocimiento -aunque algunos autores piensen que son actividades distintas. 

Todo este proceso de AO promoverá la institucionalización de una serie de mecanismos de reflexión y auto-reflexión que conduzcan a la abstracción formal del conocimiento. Ya que los campos de acción diarios y los del discurso, requieren de distintos mecanismos de apropiación y modos más efectivos de interpretación del conocimiento. El establecimiento de estos mecanismos de impregnación de conocimiento permitirá a la organización instaurar una serie de relaciones entre los sistemas de discernimiento y las condiciones que requiere la actuación del ser humano. 
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