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Introduccion

Con el proposito de hacer frente a la competencia de pro-
ductos de bajo precio provenientes de otras latitudes y a la
Vez, avanzar en un camino que conlleva a mayores niveles
de ingreso para la poblacién ocupada, un tema urgente que
el entorno de la globalizacion esta planteando a la econo-
mia mexicana y a varios otros de América Latina, es la ne-
cesidad de escalar a eslabones de mayor valor agregado.

El anterior, es un tema que requiere ser abordado por
una politica integradora de desarrollo econémico, que co-
necta el nivel macro con el meso y el micro. El supuesto del
cual parte el presente trabajo es que se requiere profundi-
zar en la dinamica de las organizaciones (micro y meso)
para poder generar politicas de desarrollo econdmico sos-
tenible y sustentable en el contexto actual de la trayectoria
de la globalizacion.

A diferencia del pasado, ir hacia mayores niveles de va-
lor agregado no significa necesariamente pasar de la indus-
tria ligera a la pesada e intensiva en bienes de capital, o de
extenderse en la cadena productiva hacia atras y adelante.
Significa sobre todo, incluir mayor conocimiento a los pro-
cesos productivos, que incluye abastecimiento, logistica y
servicios de distribucion, entre otros.

Incluir mayor conocimiento no implica como unica y
exclusiva via agregar departamentos de investigacion
y desarrollo, como proveedurias del conocimiento para
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las areas de produccion y servicios. Implica un cambio profundo en la
forma y direccion que el personal y la organizacion aprenden. Rompe
con estructuras funcionales de las organizaciones y del pensar; requie-
re de juicios y es la ausencia de certidumbre; abre la vertiente de como
crear significados sobre el conocimiento y cémo negociar en torno al
mismo, como un proceso social de crear e interpretar.

El aprendizaje es el proceso mediante el cual las organizaciones pueden
escalar hacia productos y servicios mds intensivos en conocimiento. Sin
embargo, no cualquier aprendizaje es capaz de avanzar en esa direccion. Con-
siderando que el conocimiento adquiere significado en el contexto, es
éste el que ha evolucionado en una forma compleja, multidimensional e
impredecible. Esto hace que el mismo aprendizaje adquiera esas caracteris-
ticas para ser significativo.

Fl desafio para las organizaciones es transitar hacia el desarrollo de ca-
pacidades dindmicas de aprendizaje. Camino que reconoce que la gestion
de conocimientos incluye a la ambigtiedad y los dilemas, que son inheren-
tes al aprendizaje en general y especial en un contexto complejo. La hipo-
tesis planteada en el presente trabajo es que la gestion de la ambigtiedad
y los dilemas es un componente fundamental en la capacidad dinamica de
aprendizaje.

Las organizaciones no pueden hacer por si solas esta transicion. Re-
quieren de politicas a diferentes niveles pero que tienen en comun, la
asociacion con el sector de la educacion media y superior, mismo que para
cumplir con esa encomienda, tendra que transformarse en organizaciones
capaces de aprender dindmicamente y a la vez, ubicar el rol a ocupar en
los diferentes niveles de reconfiguracion de conocimientos y competencias
en las organizaciones.

Desafios para el aprendizaje de las organizaciones

El aprendizaje organizacional enfrenta por lo menos cuatro megatenden-
cias que le plantean nuevos desafios. Estas se relacionan con la transfor-
macion de la tecnologia, el mercado, la regulacion social y ambiental, los
significados de valores y de simbolos culturales, que modifican necesaria-
mente el contenido y la organizacion del trabajo de las personas dentro de
las organizaciones.

La primera megatendencia es la velocidad de los cambios tecnoldgicos
y organizativos, los cuales afectan todo &mbito laboral. Muchos de ellos y,
a diferencia de los nucleos tecnoldgicos dominantes en el pasado, tienen
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la caracteristica de ser sistemas abiertos y evolutivos, cuya efectividad
depende de la capacidad del personal de la organizacién para adaptarlos a
sus necesidades especificas. Por ejemplo, la tecnologia informatica y de la
comunicacion o de la gestion de sistemas de calidad.

La segunda tendencia, consiste en un mercado crecientemente com-
plejo en cuanto a la diversidad de variables en juego. Los pardametros que
segmentaban tradicionalmente a los mercados como el precio, el costo,
la calidad, el diseno o la flexiblidad de respuesta tienden a aparecer de
manera simultdnea. La segmentacion se desvanece en muchos mercados,
haciendo mas complejo para las organizaciones cumplir con las exigencias
y expectativas del cliente. Si a esto se agrega la multiplicidad de actores y
la posibilidad de observar y tener acceso a buenas practicas globales, man-
tenerse y extenderse en los mercados es muy dificil. Una organizacion vy,
especialmente, una empresa que opera en mercados abiertos, enfrenta de
este modo una doble presion: por una parte, la estandarizacion de las exi-
gencias por la apertura de los mercados globales y, por otra, la necesidad
de diferenciarse como via de desarrollo sostenible en el tiempo.

La tercera tendencia es, en cierto modo, una consecuencia de las dos
anteriores, ya que dejar a las fuerzas del mercado y a los intereses indivi-
duales ese aprendizaje en el escenario antes sefialado, conduce a incon-
venientes sociales no solo de tipo normativo y de valores, sino alimentaria
de sobrevivencia colectiva, poniendo en riesgo aspectos como la seguridad
alimenticia o las estrategias para evitar la propagacion de enfermedades;
la necesidad de controlar y revertir los impactos negativos de la actividad
productiva sobre el medio ambiente y, junto con ello, la de modificar el
estilo de vida basado en el uso de energéticos de origen fosil, lo cual es
insostenible con el paso del tiempo.

Al interior de una organizacion, un buen gobierno significa trabajar
con transparencia y rendicion de cuentas sobre las actividades que ahi se
realizan. En lo social, se relaciona con la produccion, vinculdndose con
elementos que apuntan a la responsabilidad social empresarial (RSE) y el
trabajo decente (TD), que supone aseguran salud y seguridad, participacion
y formacion permanente, sistemas de compensacion integrales, desarrollo
de fuentes de trabajo productivo y bien remunerado, capacidad de nego-
clacion, entre otros, en contraposicion a la tendencia concentradora y de
inequidad que la trayectoria de la globalizacion ha conllevado.!

‘El Pacto Mundial implementado en 1999 en el marco de la Organizacion de las Nacio-
nes Unidas, aparece como el paraguas global de rse. Consta de 10 puntos fundamentales,
clasificados por derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y gobernabilidad
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La cuarta tendencia es la convivencia en una diversidad de culturas,
razas y etnias, asi como la emergencia de nuevas subculturas de acuerdo
con edades y territorios (por ejemplo, jovenes urbanos). A ella se suma
la perspectiva de equidad de género. Estas convivencias, relativamente
nuevas, al menos en cuanto a la coexistencia cara a cara, son resultado
de procesos demograficos en las décadas recientes, de la desigualdad de
oportunidades de empleo e ingreso, pero también de la evolucion de va-
lores culturales en relacion con el rol del hombre y la mujer en cuanto a
la responsabilidad compartida para la realizacion de las tareas de cuidado
en el ambito doméstico y personal, y a tener las mismas oportunidades de
ocupar puestos de alto mando dentro de las organizaciones.

La diversidad en las organizaciones no solo es una respuesta ante es-
tos fenémenos estructurales de la sociedad contemporanea, sino también
una decision necesaria y estratégica para propiciar un ambiente laboral
creativo y multifacético, capaz de anticipar y reaccionar adecuadamente
ante los cambios del entorno.

Cuadro 1
DIVERSIDAD, SEGUN TUGENDHAT

El filésofo contemporaneo Ernst Tugendhat expresa la complejidad y la fragilidad de la convivencia

en la diversidad en algunas frases:

« El igualitarismo determina, desde la Revolucion francesa, la comprensién dominante de la moral
y de la legitimidad. Visto desde esta perspectiva, la convivencia en la diversidad se basa en este
principio de igualitarismo.

« Por igualitarismo no se entiende una igual reparticién de bienes materiales, sino igualdad de
derechos. Este punto clave en la convivencia requiere ser aprehendido y aprendido, ya que no
siempre se entiende de esta manera.

« La conviccion del igualitarismo no consiste en que todas las personas sean iguales, sino en que
ellas, en medio de todas las desigualdades deben ser vistas como iguales. Comprender y actuar
de esta manera es una capacidad dindmica, individual y colectiva, resultado de un aprendizaje
permanente.

Estos cuatro fenomenos o megatendencias —a los que seguramente
cabria sumar otros—, son las razones por las cuales las organizaciones se
ven obligadas a repensar constantemente todas sus partes constitutivas,
en algunos casos mMds que en otros. Sin embargo, no es una exageracion
postular que, tarde o temprano, todas las organizaciones entraran en esa
dinamica. Cuando de repensar se pasa a la accion, es entonces que surge

(anticorrupcion). Corporaciones mundiales y asociaciones empresariales nacionales y loca-
les estan adhiriéndose al Pacto Mundial. Se esta avanzando en su extension que, en algunos
casos, se hace en forma de cascada hacia los proveedores. Este ultimo quiza no estd clara-
mente especificado en el Pacto Mundial pero si en programas por region (Libro Verde de la
Comisién Europea) o por sector (WRAP en textil y confeccion).
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el aprendizaje, porque las trayectorias de cambio no son preestablecidas,
sino que se construyen a partir de procesos de ensayo y error y, sobre
todo, compartiendo y generando nuevos conocimientos a través de redes
de conocimiento internas y externas a la organizacion.

El aprendizaje individual y colectivo se vuelve, en este contexto, obje-
to de gestion para la organizacion y, al mismo tiempo, la organizacién se
transforma en un objeto de aprendizaje.

Se trata de asegurar que los actores de cualquier tipo de organizacion
entren en un proceso de aprendizaje permanente adquiriendo la capaci-
dad multidimensional derivada del contexto complejo antes descrito. En
el segundo sentido, es propiciar que las organizaciones se adapten y se
transformen mediante el aprendizaje individual y colectivo, acumulando y
movilizando nuevos conocimientos en sus procesos productivos.

¢Cuadl es la direccion de ese proceso de aprendizaje en las organiza-
ciones? A nivel micro, depende de la trayectoria de innovacion que haya
seguido la organizacion. A nivel macro, la direccion es “escalar” (upgra-
ding) hacia productos y servicios con mayor conocimiento y por ende valor
agregado, incorporado. Para la mayoria de los paises de América Latina y
especialmente México, la estrategia de lograr competitividad con mano de
obra barata y semicalificada se ha agotado por varias razones, principal-
mente porque en términos comparativos con otras naciones, en particular
del sureste asiatico, los costos laborales unitarios se han posicionado por
arriba de éstas [Mertens et al., 2005].

Incorporar mas conocimiento alos productos y servicios significa apren-
dizaje por parte de la empresa. El conocimiento puede llegar a través del
equipo que lo incluya, o bien, incorporando personal con mayor dominio
de conocimiento y competencias asociadas (puede ser también mediante
servicios de terceros, e incluso, proveniente de clientes y consumidores) o
formando al personal en nuevas competencias. Es decir, por una inversion
como si fuese cualquier otro bien de capital.

Sin embargo, la apropiacion e incorporacion de este conocimiento por
parte de la organizacion obedece necesariamente a un aprendizaje. Asi
también lo es saber en qué clase de conocimiento se habra de invertir.2 Fis
el aprendizaje que permite que el conocimiento explicito y codificado mo-
difique y, a la vez, refuerce el conocimiento tdcito en la organizacion.

“De manera esquematica se puede decir que para la organizacion el conocimiento expli-
cito y codificado son contenedores de los cuales se puede disponer. El conocimiento tacito
son los saberes que tienen las personas y los colectivos, ambos conforman el “almacén” (stock)
de conocimiento disponible. El aprendizaje es la parte dindmica que permite que el “almacén”
se aplique a los procesos, evolucionando en calidad y cantidad.
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De manera simultdnea, la inversion en nuevos conocimientos y la apro-
piacién de los mismos en los procesos productivos no son separados en
el tiempo. No obstante, lo que determina la rapidez de la incorporacion de
nuevos conocimientos es la capacidad de aprendizaje de los individuos y
de la organizacion. El aprendizaje se puede acelerar pero hay limites, por-
que es un proceso fundamentalmente social que evoluciona a través de ins-
tituciones, inercias culturales y mecanismos informales [Johnson, 1992].

Como consecuencia y aceptando que el aprendizaje basicamente se in-
crementa tanto para las personas como las organizaciones, la perspectiva
a mediano plazo para las economias de la region es avanzar en eslabones
intermedios de conocimiento y base tecnoldgica. Esto no significa que no
habra casos o sectores de alta tecnologia y en el otro extremo, las rezaga-
das, conviviendo simultaneamente. Sin embargo, el resultado prevaleciente
seria una posicion intermedia en aplicacién de conocimiento y tecnologia,
articuladas con una gestion social y éticamente sostenible. La propuesta
es que ésta sea parte integral de una politica de desarrollo a nivel macro,
para que no se limite a la administracion de las variables fundamentales
de la economia. Fomentar capacidades dinamicas de aprendizaje en las
organizaciones seria uno de los ejes conceptuales para conectar la politica
macro con la meso y la micro.

Capacidades dinamicas
de aprendizaje, éieje del desarrollo?

Vincular la microeconomia sobre el comportamiento de las organizaciones
y la macroeconomia sobre el comportamiento de las naciones o regiones,
es tedrica y empiricamente complejo. Tradicionalmente los estudios cen-
trados en la primera toman el entorno como “dado” y, a partir de ahi, ana-
lizan las decisiones y el comportamiento de la organizacion con relacion
a esto. Los aprendizajes derivados pueden servir de referencia para una
politica publica y para que otras organizaciones los retomen. Los estudios
que se centran en la parte macro, consideran lo micro como ‘resultante”,
en cuyo comportamiento suponen se puede influir mediante la manipula-
cion de las variables macro.

En el contexto de la creciente internacionalizacion, las variables macro
o las que se conocen como “fundamentales” no dejan mucho espacio a la
manipulacién mds alld de administrar los ciclos econémicos de recesion y
expansion. Instrumentar una politica de desarrollo recae en politicas sec-
toriales o regionales, basadas en la asignacion de recursos, de preferencia
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efocadas a no desperdiciar recursos. Politicas que intentan incidir en el
comportamiento micro de las organizaciones para desarrollar capacidades
productivas y competitivas que en suma tienen que contribuir al desem-
peno macro.

El problema con las politicas sectoriales o regionales es doble. Por un
lado, encontrar la consistencia y congruencia en el conjunto de las politi-
cas. Por otro lado, una asignacion eficiente y eficaz de recursos. Para lograr
una asignacion optima de recursos en un ambiente con restricciones, la
respuesta dominante en muchos paises ha sido introducir el mercado para
regular ese proceso. Para lograr la consistencia y congruencia entre las
politicas y programas, el mercado ya no es la repuesta. Aqui interviene la
capacidad de lectura del contexto y la subjetividad de quienes toman las
decisiones, incluyendo factores politicos, apareciendo una gestién caracte-
rizada por ambigtiedades y dilemas.

Cuadro 2 )
ORGANIZACIONES DE APRENDIZAJE, SEGUN MEIJER £T AL. [2002]

Una organizacion aprende cuando al menos una persona no soélo mejora su tarea o funcion in-
dividual, sino que, por influencia de esta mejora, otras personas en la organizacién modifican su
manera de trabajar. Organizaciones capaces de intensificar y agilizar la relacién entre aprendizaje
individual y colectivo se denominan organizaciones de aprendizaje.

La lectura del comportamiento de la empresa y su relacion con el
desempeno macro pasa por los andlisis dominados por el pensamiento
neoclasico centrado en los precios relativos a los factores de la produccion
y con ello de la inversion, a enfoques que intentan explicar el desarrollo
tecnoldgico y de la productividad a partir de capacidades de innovacion y
la regulacion institucional y social de las mismas.

En esta ultima linea de pensamiento y en el marco de la llamada
nueva teorfa de crecimiento, surgieron los paradigmas tecnoeconomicos
vinculados a los movimientos de ola largos de Kondratiev. Caracterizan
a la evolucion de la economia por la emergencia de nuevos paradigmas
dominantes, capaces de transformar su rumbo. Los primeros afios del
siglo xxI pertenecerian a la quinta ola larga de Kondratiev denominada de
informacion y comunicacion [Freeman y Pérez, 1988].

La teoria de las olas largas de paradigmas tecnoeconomicos indican
el rumbo de la trayectoria de innovacion, desde una perspectiva de largo
plazo y de categorias agregadas de tipificacién. No profundizan en como
construirlo o intervenir en su aceleracion, o modificarlo en el contexto de
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un pais o conjunto de paises. Surge en los afios noventa el concepto de
sistemas nacionales de innovacién, bajo el supuesto de que las politicas
publicas pueden frenar o acelerar la innovacién dentro de un pais o region
y, con ello, su crecimiento y desarrollo.

En el contexto de esta quinta ola de Kondratiev, el recurso mas im-
portante en la economia moderna es el conocimiento y, en concordancia,
el proceso mas importante es aquel que lo genera, que es el aprendizaje
[Lundvall, 1992]. Entendiendo el aprendizaje como un ciclo compuesto
por: descubrir, idear, realizar y evaluar [Argyris, 1992]. A diferencia de
otros ciclos del pasado, donde este recurso “s6lo” genera innovacion en
determinados ambitos productivos, ahora se estd aplicando a si mismo,
lo que da una dindmica sin precedente a la evolucion del propio ciclo. Al
mismo tiempo, hace que tenga menos direccionalidad: no solo es el sector
de la TIC sino también la capacidad de otros de incorporarla a sus procesos
productivos y de aprendizaje.

Cuadro 3
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE, SEGUN SANCHEZ Y HEENE [2000]

Conocimiento y aprendizaje son términos que se interrelacionan conceptualmente y en la préctica.

En el ambiente laboral, el conocimiento puede definirse como un conjunto de creencias sobre la

relacion causal entre fendmenos.

Esta definicion tiene implicaciones importantes:

a. El conocimiento estratégicamente relevante nunca es absolutamente certero; existe como pro-
babilidad;

b. aunque el conocimiento se origina en los individuos, las organizaciones también pueden tener
conocimiento compartido por diferentes individuos;

c. focalizar el conocimiento sobre procesos mentales conscientes, que pueden ser expresados y
compartidos.

Este dltimo punto es discutible cuando se reconoce el conocimiento tactico y explicito.

Siguiendo ese planteamiento, el desafio de las politicas publicas es
aprender como desarrollar capacidades para acelerar la innovacion y
con ello, crear una ventaja competitiva. Sin embargo, como fue senalado
anteriormente, hay limites para la aceleracion. La coherencia del sistema
institucional que da soporte al proceso de innovacion puede sufrir danos
si se acelera demasiado. Especialmente porque el cambio institucional es
creciente y lento, debido a la inercia de muchos elementos que se trans-
miten de manera informal y cultural. Ademaés, porque hay costos sociales
y humanos de por medio, que tienen que ser atenuados para regular un
ambiente de rapidos cambios sostenidos [Johnson, 1992].

La aceleracion del aprendizaje de nuevos conocimientos y capacidades
ha conllevado igualmente a la aceleracién de la destruccion de conocimien-



CAPACIDADES DINAMICAS DE APRENDIZAJE 133
to y capacidades, desplazados por los primeros. Individuos e instituciones
requieren renovar sus competencias con mayor frecuencia que en el pasa-
do, debido a que los problemas que enfrentan cambian mds rdpidamente
[Archibugi y Lundvall, 2001].

Surge el concepto de economia de aprendizaje,® entendido como la fa-
cultad de aprender nuevas capacidades, siendo ésta la fuente de creacion
del valor, por medio de la innovacion, la productividad y la diferenciacion en
los mercados. Se plantea como la capacidad determinante del desarrollo
de cualquier sector de la economia, independientemente del tamafio de la
organizacion o giro de la actividad.

Si este planteamiento es correcto surge la pregunta, ¢qué sectores ten-
dran prioridad desde la perspectiva de una politica publica? La respuesta
puede variar en aquellos sectores donde se tiene una ventaja competitiva
estatica transformandola en dinamica; o bien, regiones rezagadas econo-
micamente; o sectores dindmicos por un aprendizaje innato, resultado de
una acumulacion de saberes durante la trayectoria de construccion de una
red de conocimientos (por ejemplo, la industria metalmecdnica en Queré-
taro, México).

Probablemente ninguna politica sera del todo satisfactoria, porque no
se tiene claro lo que significa su papel en el proceso de aprendizaje de las
organizaciones. Ademads su participacion no es unica o determinante. In-
cluye ademas, gestionar ambigliiedades y dilemas con relacion al desarro-
llo de capacidades de aprendizaje de las organizaciones.

Concepto: “capacidad dinamica de aprendizaje”

¢Como definir conceptualmente la capacidad dinamica de aprendizaje de
la organizacion?*

Fl papel crucial del conocimiento en el bienestar y desarrollo econdmico es amplia-
mente reconocido en estudios internacionales. Paises, regiones, sectores y empresas que
muestran un crecimiento mayor, son aquellos que han sido més exitosos en la generacion y
aplicacion de conocimiento. Para enfatizar y poder captar el dinamismo del momento actual,
el concepto “economia de aprendizaje” se ha preferido sobre el de “economia del conocimien-
to”. Parte de la hipotesis de que en las décadas pasadas hubo una aceleracion en la creacion y
destruccion de conocimiento. Bl éxito de muchas actividades economicas, no es tanto tener el
acceso a una masa de conocimiento especializado. El camino hacia el éxito parece estar mas
en la habilidad de aprender y desaprender rapidamente [Archibugi y Lundvall, 2001].

“La capacidad dinamica de aprendizaje de la organizacion tiene un significado distinto al
aprendizaje de una capacidad dindamica. El primero, alude a un proceso continuo hacia esla-
bones mayores de valor agregado y complejidad; mientras que la segunda, se refiere mds a la
habilidad de adaptacion sin que esto necesariamente signifique mayor nivel de complejidad.
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Primero se conceptualiza de manera esquematica el aprendizaje de la
organizacion, después la capacidad y, finalmente, la capacidad dinamica.

Partiendo de que el aprendizaje en el ambiente laboral se define como
un ciclo de varios pasos que operan de manera continua, segun la defini-
ciéon de Argyris incluye: descubrir, idear, realizar y evaluar. Kolb incluye:
realizar, reflexionar, codificar y difundir, experimentar. Ademas, Nonaka y
Takeuchi agregan: socializar, exteriorizar, combinar e interiorizar conoci-
mientos tacitos y explicitos. Para todos el aprendizaje es un ciclo virtuoso
que, por factores de diferente indole, puede acelerarse o interrumpirse.
En todos los casos el dilema es la unidad de analisis, que varia desde el
individuo hasta la organizacion en su totalidad. El aprendizaje parte de
los individuos y tiene que socializarse para convertirse en organizacional,
siendo muchos los procesos simultdneos de aprendizaje que ocurren.

Diagrama 1 )
CONCEPTOS ENLAZADOS POR SELECCION

CONCEPTOS ENLAZADOS
POR SELECCION

APRENDIZAJE
CONOCIMIENTO

COMPETENCIAS Aprendizaje

organizacional
INNOVACION

PRODUCTIVIDAD

COMPETITIVIDAD

Retroalimentacion
Fuente: Elaboracién propia.

Por ejemplo, vendedores ambulantes del sector informal se distinguen por su capacidad dina-
mica de adaptarse a diferentes circunstancias y momentos. Sin embargo, se mantienen en el
mismo o similar eslabon de valor agregado, en cambio, una empresa de confeccion que pasa
de solo el ensamble a incluir el disefio, demuestra una capacidad dindmica de aprendizaje.
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Otra mirada al aprendizaje de la organizacion es a partir de una vision
estratégica conceptual, que implica la toma de decisiones y la seleccion en
cada etapa que relaciona el aprendizaje de los individuos con la ventaja compe-
titiva en el mercado. También parte de los esfuerzos de aprendizaje que los
individuos o grupos realizan segun la definicion elegida. Una parte de los es-
fuerzos se traduce en conocimientos (explicitos y tdcitos) de la organiza-
cion; otros se quedan en el intento. Algunos, pero no todos los conocimien-
tos en la organizacion se convierten en practicas (competencias). Y no todas
las competencias conducen a la innovacion, tampoco todas las innovacio-
nes se traducen en mayor productividad, y ésta no necesariamente signifi-
ca mejorar la competitividad.

Por medio de la evaluacion y retroalimentacion de todas las etapas del
proceso estratégico conceptual, se llega al aprendizaje organizacional des-
de esta perspectiva [Mertens, 2002].

La capacidad de aprendizaje es lograr que sus esfuerzos se traduzcan
en competitividad. Si la capacidad se define como cerrar la brecha entre
la intencion y el resultado esperado, el concepto encierra a la innovacion,
aunque de una forma mucho mads aterrizada, ya que no toda innovacion
lleva a un resultado de competitividad [Dosi et al., 2000]. Cuando las di-
ferentes intenciones son similares, igual que los resultados esperados,
esto se considera una aproximacion estdtica. Por ejemplo, en un contexto
donde los parametros de competitividad no son complejos ni sujetos a
grandes variaciones en el tiempo, el esfuerzo de aprendizaje y las técnicas
formativas utilizadas (incluyendo la investigacion y desarrollo, ID) se pue-
den afinar para que conduzcan a resultados en cuanto a costo, volumen
(escala) o calidad u otra variable de mercado. Esta fue durante muchos
anos la realidad en empresas que operaban en mercados predecibles. En
el caso de la industria de la confeccion, rama que tiene una importancia
significativa en la generacion de empleos en paises como México, Centro-
américa y la cuenca del Caribe, la capacidad estdtica prevalecid durante la
década de los noventa para concluir a principios de 2000.

El entorno méas complejo y cambiante en varios sentidos, expresado
en las megatendencias mencionadas, hace que la capacidad estdtica de
aprendizaje se transforme en una de tipo dindmica.

La capacidad de aprendizaje se vuelve dindmica cuando las intenciones
y los resultados cambian. Es la habilidad de la organizacion para integrar,
construir y reconfigurar capacidades de aprendizaje internas y externas
para responder a los cambios rdapidos en el entorno.
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} ] Gréfica 1
VISION DINAMICA APRENDIZAJE-PRODUCTIVIDAD

Productividad
A

Productividad real (t2)

Reserva dindmica de productividad (t2) T

Productividad laboral planeada (t1)

Reserva estdtica de productividad

b

Competencias

Mediante el desarrollo de las competencias del personal y de la organizacion, se pueden movilizar no sélo la
reserva estatica de productividad cumpliendo con las rutinas establecidas en el marco de los recursos disponibles,
sino también la dindamica que resulte de los procesos de aprendizaje colectivos creadores de nuevos conocimientos
que se aplican en la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

La vision dinamica no significa que todas las capacidades de aprendi-
zaje cambian constantemente. Es la habilidad de encontrar el balance entre
continuidad y cambio en las capacidades de aprendizaje, de una manera
que resulte efectiva en un ambiente competitivo [Teece et al., 2000]. Es
donde radica la base de la ventaja competitiva, que surge de las capacida-
des genuinas de aprendizaje de la organizacién y de su personal (interno
¥ externo).

En el contexto actual de las organizaciones, el desafio no termina movi-
lizando la reserva estatica de la productividad (derivada de los estdndares
o rutinas de la operacion con relacion a los recursos con que se cuenta:
equipos, sistemas, personal, entre otros), el desafio es movilizar la reserva
dindmica (que se logra generando y aplicando nuevos conocimientos mas
alla de los estandares o rutinas establecidas).

Fl desarrollo de las capacidades de aprendizaje que apuntala a esta
reserva dindmica de productividad, permitird a las organizaciones dife-
renciarse en los mercados mejorando su ventaja competitiva y/o llegar
a ofrecer servicios y bienes publicos que rebasen las expectativas de los
ciudadanos.
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La vision dindmica va mas alla de la reconfiguracion de las capacidades

de aprendizaje desde una perspectiva estratégica de la organizacion. Es

reconocer que las capacidades son la suma del aprendizaje individual y co-

lectivo, que a su vez resultan de procesos sociales, interaccion y reflexion,
al compartir y explorar, dentro y fuera de la organizacion.

Diagrama 2
EVOLUCION CREATIVA
Aprendizaje
Estabilidad Dindmica
Rutinas, predecible Mutacion, impredecible
(Conjunto coherente de capacidades (Integracion, construccion y
utilizada de manera eficiente) reconstruccion de capacidades

internas y externas)

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollar capacidades dinamicas de aprendizaje demanda una estruc-
tura organizacional distinta a la tradicional jerarquica donde las decisiones
son tomadas desde arriba y el conocimiento reside en los manuales. Signifi-
ca facilitar que las personas, segun su nivel y papel, trabajen en red y tomen
decisiones constantemente apoyadas en la base del conocimiento al cual
tienen acceso, por la cultura organizacional y por los colegas con quienes se
mantiene una comunicacion permanente. Es resolver problemas complejos
por medio de soluciones creativas e innovadoras, mismos que no se pueden
resolver por rutinas y mecanismos de coordinacion preestablecidos.

El problema es que pocas organizaciones estan en este camino. Con-
cluye el estudio de una firma consultora internacional que grandes empre-
sas aun hacen muy poco para que la productividad de sus profesionistas
mejore. Su estructura organizacional vertical, sobrepuesta por estructuras
matriciales y otras creadas ad hoc, hacen el trabajo profesional mas com-
plejo e ineficiente.

En el desarrollo de las capacidades dindmicas de aprendizaje hay
rutas predecibles y otras que no lo son. Las primeras son las rutinas que
regulan la busqueda en la mejora de métodos y procedimientos, y que son
dinamicas en el aprendizaje, resultado de proyectos de mejora previos
[Pisano, 2000].
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Las segundas, se refieren a mutaciones consecuencia de situaciones
no previstas, con origenes internos o externos. Especialmente en orga-
nizaciones con procesos intensivos en conocimiento, el objeto mismo de
transformacion, el cual no es algo totalmente tangible que representa la
“verdad”, o algo util con relacion a una necesidad en particular; no es
medible; no es un recurso robusto que produce resultados buenos y
deseados a partir de principios o técnicas aplicados a materiales o feno-
menos sociales.

Conocimiento incluye el ejercicio de crear juicios e interpretaciones,
muchos de los cuales se basan en convenciones, representaciones y ne-
gociaciones sociales. Implica aceptar la incertidumbre cognitiva que acom-
pafia el pensamiento critico e independiente asi como la posibilidad de
desviarse de lo que todos estdn haciendo. Esto es dificil de manejar para
las organizaciones tradicionales, tal como lo relata la investigacion antes
citada. Genera la ansiedad y el dilema tanto individual como colectivo: se-
guir el camino “seguro” del pensamiento socialmente e institucionalmente
aceptado, o bien, explorar caminos novedosos, de mayores riesgos y re-
sistencias, pero que finalmente generan la diferencia de los productos y
servicios en los mercados [Alvesson, 2004].

Para las organizaciones resulta muy incomodo entrar en el desarrollo
de capacidades dinamicas de aprendizaje. Esto significa enfrentar cons-
cientemente ambigiiedades y dilemas, lo que equivale a aceptar la incer-
tidumbre e inestabilidad. No es Unicamente un tema técnico organizativo,
sino sobre todo, de tipo social. El conocimiento mismo tiene la caracteristica
de ser ambiguo y también la forma como es usado en la organizacion [Al-
vesson, 2004]. Por ejemplo, innovaciones en la organizacion cuestionan los
sistemas prevalecientes de jerarquia y gobernabilidad; involucra a toda la
estructura social de la organizacion y aparece corno un riesgo mayor para
la gerencia o direccion, para los mandos medios y €l personal operativo.
Sélo cuando perciben la necesidad y estan convencidos de ella, tomaran
el nuevo camino, ya que es percibido como una mezcla compleja entre
amenaza y oportunidad [Coriat, 2001].

Aceptando la tesis de que gracias a las rutinas una organizacion
existe y funciona en el plano social, éstas representan una “tregua’ entre
potenciales y existentes conflictos de interés. Fungen como protocolos
en la division del trabajo; definen las responsabilidades de las perso-
nas y la coordinacion de las tareas y funciones; operan de manera casi
automatica, independientes de los conflictos que podrian ser su origen
[Coriat, 2000]. Cambiar rutinas implica mover esta aparente “estabilidad”
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entre grupos de interés en la organizacion. Pasar a una capacidad dina-
mica de aprendizaje significard para muchas organizaciones encontrar
rutinas a otro nivel ontolégico que permitan combinar dinamismo con
estabilidad.

Bl desafio para desarrollar capacidades dindmicas incluye gestionar
ambigiiedades y dilemas en el aprendizaje, y generar nuevos conocimien-
tos que se aplican a los procesos productivos. No solo se trata de compartir
saberes dentro y entre unidades productivas, sobre todo, se trata de crear
y hacer emerger el conocimiento tdcito al confluir diferentes células de
personas en la organizacion, por ejemplo, diseflar nuevas soluciones para
clientes. La capacidad dindmica de aprendizaje alude al poder de transfor-
mar paradigmas establecidos, explorar nuevas aproximaciones cognitivas
y avanzar en trayectorias no necesariamente rutinarias.

Segun algunos analistas que han estudiado organizaciones intensivas
en conocimiento, el desafio mds grande no es invertir en el desarrollo de
las competencias claves predeterminadas para las personas de la organiza-
cion, lo desafiante es crear la voluntad para permitir niveles de autogober-
nabilidad necesarios para cue el personal pueda utilizar plenamente esas
competencias [Alvesson, 2004].

Bsto trae consecuencias para el modelo de desarrollo de las capacidades
dinamicas de aprendizaje. Este puede limitarse a desarrollar las competencias
claves y especificas en la organizacion, lo que se justifica en un entorno
relativamente estable, donde se sigue una linea estratégica definida por la
cupula. En un contexto cambiante y poco previsible, el enfoque del modelo
debe ser otro. Debe propiciar que se desarrollen nuevos conocimientos
tacitos, trascendiendo lo que en lo individual cada integrante de la organi-
zacion posee.

En la préctica, el modelo serd una combinacion de ambos enfoques,
el estratégico estdtico y el dindmico. El balance dependera de la organiza-
cion y su entorno especifico. BEsta combinacion apela a un concepto que
emplean analistas de la evolucion de organizaciones y que se centran en
la dindmica de las innovaciones como factor decisivo de la explicacion del
desarrollo de las mismas [Dosi et al., 2000]. En esta linea de pensamiento,
el concepto clave en la estrategia de las organizaciones es la evolucion crea-
tiva, que combina estabilidad con creatividad.

La estabilidad se logra con las rutinas o procedimientos aplicados. Es-
tas son el sostén de la regularidad y de lo predecible del comportamiento
individual que se requiere para la accion colectiva de la organizacion. Las
rutinas aproximan y representan las soluciones exitosas a problemas re-



140 LEONARD MERTENS Y LAURA PALOMARES

sueltos en el pasado. Son la memoria de la organizacion. Las competencias
basadas en las rutinas y/o procedimientos tienen la misma funcion: gene-
rar una coherencia en el aprendizaje.

Cuadro 4
ORGANIZACION DE APRENDIZAJE, SEGUN SENGE

Senge, que figura entre los analistas mas destacados del desarrollo organizacional en tiempos
recientes, asigna un rol indirecto a los gerentes y directores en el disefo de las organizaciones.
Define a la organizacién de aprendizaje como un lugar donde las personas continuamente descu-
bren como crear su realidad. Para él, los gerentes y directores deberfan limitar su intervencion a:
1. estimular la adopcion del pensamiento sistémico; 2. motivar al personal para que dirijan su propia
vida; 3. hacer explicitos los modelos mentales prevalecientes, colocarlos en la superficie y retarlos;
4. construir una vision compartida; 5. facilitar la integracién de equipos de trabajo.

Fuente: Citado en Amin y Cohendet [2004].

En este caso, el aprendizaje no solo es saber aplicar las rutinas, también
es saber escoger la mas apropiada segun la situacion (rutina que coordina
las rutinas). Incluye la capacidad de generar mejoras a las rutinas en un
proceso de aprendizaje del primer orden, respondiendo a problemas u
oportunidades que se presentan. Son rutinas para mejorar las ya existen-
tes, que incluyen la instalacion de nuevas premisas (paradigmas, modelos
mentales) para reemplazar las existentes en un proceso de aprendizaje de
segundo orden [Amin y Cohendet, 2004]. En el plano de las competencias
se traducen en desempenos que reflejan o evidencian dicha capacidad:
saber resolver problemas, responder exitosamente ante situaciones im-
previstas, contribuir a mejoras en los procedimientos, recibir e interpre-
tar mensajes de otros miembros de la organizacion y del entorno, enviar
mensajes a otros miembros, transformar estrategias en desempenos
CcOncretos.

Las rutinas también son una manera de focalizar ante las limitaciones
cognoscitivas inherentes a las personas y organizaciones. Focalizar tiene
dos caras: dejar algo fuera por un lado y por el otro, crear conciencia de
algo o poner atencion en ello. La focalizacion abre el camino a capacidades
especificas de gestion. Para el modelo de competencias significa centrarse
en aspectos criticos para lograr dicha capacidad distintiva con la finalidad
de desarrollar o renovar una competencia de la organizacion.

Las rutinas dependen en gran medida del contexto. La realizacion de
una rutina solamente es posible en un contexto, el mismo que da lugar
a la focalizacion de una accion colectiva. Incluye el estado fisico de los
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equipos e instalaciones, memorias externas a la organizacion y el am-
biente de trabajo. Mas importante aun, el contexto de la informacion que
un individuo tiene es la informacion con que cuenta el conjunto de los
miembros de la organizacion. Esto crea lenguajes y significados comu-
nes, resultado de la interaccion de los miembros de la organizacion. Bl
contexto de un modelo de competencias en un sentido inmediato y redu-
cido, en comparacion con el contexto generado por las megatendencias,
esta constituido por las relaciones entre los miembros de una organiza-
cion. El modelo de competencias para reconfigurar capacidades tiene que
construirse en el contexto de la organizacion, partiendo de la informacion y
el conocimiento que el conjunto de miembros poseen. La participacion
de los miembros de la organizacion en la construccion y aplicacion del
modelo es fundamental desde esta perspectiva.

_ Diagrama 3 :
INNOVACION EN LA ORGANIZACION

¢Quién innova en la organizacion?

Direccion

Mandos medios

Operacion

Periferia

En una organizacion de aprendizaje se reconoce que la dinamica de generacion y aplicacion de nuevos co-
nocimientos (innovacidn), ocurre en todas partes e involucra socialmente a diferentes estratos: la direccién puede
impulsar procesos innovadores que involucran a la operacion y a los proveedores externos; el area de operacion
puede tomar la iniciativa de una innovacion que involucre la direccion.

Visiones alternativas e ideas nuevas no solamente surgen en los laboratorios y oficinas de planeacion es-
tratégica. Estas se encuentran en todas las comunidades que conforman la organizacion. Estan en contacto con
el entorno y generan interpretaciones que tienen sentido en la practica, en la blsqueda de la congruencia en las
adaptaciones. En cualquier momento de este tipo de interacciones se pueden generar nuevos saberes.

Fuente: Adaptacion a Brown y Duguid [2000].

La dindmica con relacién a las rutinas, refiere la modificacion de éstas a
partir del aprendizaje resultado de capacidades creativas que conducen a la
innovacién. Los procesos innovadores requieren de lideres o agentes ca-
paces de construir nuevas representaciones del entorno de la organizacion
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y desarrollar nuevas habilidades para explorar y explotar las oportunida-
des que tales representaciones abren. Crear un ambiente propicio para
el aprendizaje es un factor fundamental en el desempenio a largo plazo
de una organizacion. Es también la condicion de éxito de un modelo de
gestion de recursos humanos por competencias. Implica por un lado am-
pliar y profundizar el conocimiento creado y obtenido por los individuos y
cristalizarlo a nivel de grupos de trabajo mediante el didlogo, la discusion,
el intercambio de experiencias, la observacion y por el otro lado, promover
la capacitacion y la difusion de conocimientos.

La reconfiguracion integral
de capacidades de aprendizaje de la organizacion

Un desafio para las capacidades dindmicas de aprendizaje es como inte-
grar las reconfiguraciones de los diferentes planos de la organizacion en
una forma consistente y congruente.

Una aproximacion conceptual para la reconfiguracion de capacidades
de manera integral es el modelo conocido como “escalera de aprendizaje”.
Este modelo integra no sélo niveles sino también el enfoque estatico con
el dinamico.

El modelo tiene tres etapas, cada una conformada por ciclos entrelaza-
dos [adaptacion a Amin y Cohendet, 2004]. La primera etapa es el aprendi-
zaje operativo que transforma recursos en rutinas de trabajo. La segunda
etapa es el aprendizaje tdctico que transforma rutinas de trabajo en capa-
cidades generales. La tercera etapa es el aprendizaje estratégico que trans-
forma capacidades generales en claves, que le otorgan a la organizacion la
posibilidad de diferenciarse estratégicamente en el entorno.

Primera etapa. El ciclo de aprendizaje
hacia rutinas operativas: “competencias operativas”

Esta etapa encierra dos diferentes tipos de aprendizaje. El primero es
dominar el uso de recursos y productos estdndar, haciendo eficiente el
proceso de trabajo. Fl segundo, es el desarrollo de nuevas prdcticas de
trabajo. Este ciclo convierte las practicas de trabajo y el uso de los re-
cursos en rutinas, expresadas en conocimiento codificado y/o formatos
operativos. Tipicos ejemplos son la aplicacion de sistemas integrales de
informacion (tipo AP u Oracle), formatos de registro, pasos a seguir en
la operacion.
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Segunda etapa. El ciclo de aprendizaje
de rutinas a capacidades generales: “‘competencias tacticas”

Esta etapa abstrae y construye capacidades a partir de practicas de trabajo
emergentes y rutinas organizacionales. Las capacidades emergentes en esta
etapa se describen en términos de qué y como respecto de las practicas de
trabajo. Se analizan de manera mas abstracta que en la etapa de ejecucion, en
el qué entran las rutinas; y cudl es la mejor forma de realizarlas en el como.
Se combina en esta etapa el conocimiento interno derivado de la practica
con modelos mentales provenientes de la ciencia (conocimiento codificado).
Ejemplos de esto son el disefio e implantacion de un sistema de gestion de
calidad 150, la elaboracién de instrumentos de evaluacion y capacitacion por
competencias o la descripcion de los pasos que va configurando un modelo
de gestion de recursos humanos por competencias en la organizacion.

Tercera etapa. El ciclo de aprendizaje
hacia capacidades distintivas o claves: “‘competencias estratégicas”

En esta etapa se transforman las capacidades generales en capacidades o
competencias claves, que permiten a la organizacion diferenciarse estraté-
gicamente de otras en el entorno, e incluso, transformarlo en parte. Este
ciclo de aprendizaje da significado a las capacidades en el contexto del
entorno competitivo de la empresa y de su mision, permitiendo la selec-
cion y eleccion de competencias claves, el porqué de las capacidades. En el
ambiente competitivo de la empresa se revelaran las capacidades con un
potencial estratégico, asi como su rol y alcance. En el nivel estratégico se
encuentran las competencias gerenciales, mismas que forman la base de la
reconfiguracion de las capacidades distintivas. Como ejemplos tenemos las
competencias de liderazgo, que abarcan a su vez subcompetencias como:
gestion del cambio, toma de decisiones, orientacion estratégica, motivacion
e influencia, capacitacion de recursos humanos, gestionar el trabajo de
otros, visién comercial, resolucion de problemas y agudeza en el desarro-
llo organizacional; aparte de competencias mas tecnicas a nivel estratégico
como andlisis financiero, planeacion estratégica, gestion de aprendizaje,
entre otros.

Integrar estas tres etapas permite a la organizacion desarrollar su ca-
pacidad dindmica, la cual combina dos clases de competencias: una es mo-
vilizar los recursos disponibles, transformdndolos en prdcticas de trabajo
y rutinas; la otra es la habilidad unica de las empresas para organizar su
aprendizaje integrando rutinas y practicas de trabajo que permitan soste-
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ner y reforzar el dominio estratégico de las competencias claves [Amin y
Cohendet, 2004].

Esta doble integracion (vertical y dimensional) las convierte en organiza-
ciones de aprendizaje. Lo que contribuye al crecimiento de la estructura es
la integracion vertical de la gestion de recursos humanos en los diferentes
subsistemas de la organizacion: tecnologia, finanzas y comercializacion (mer-
cado, clientes). Es la integracion de las dimensiones estdtica y dindmica del
aprendizaje lo que permite engrandecer la capacidad estratégica de desarrollo.

Diagrama 4 )
CONTEXTO FORMATIVO DE LA ORGANIZACION
(Modelo de escalera del aprendizaje)
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¢Como gestionar la reconfiguracion de capacidades?

La gestion de capacidades a través del modelo de escalera de aprendizaje
es una herramienta para guiar la coherencia en la transformacion de las
rutinas. Para que cumpla con esa funcion, debe ser capaz de evolucionar
rapidamente como modelo. Este es el primer desafio que se le presenta.

Un segundo desafio es su capacidad de dinamizar el aprendizaje tdcito
de la organizacion como fuente de transformacion de rutinas. Es el apren-
dizaje que se genera en la prdctica haciendo, pero también mediante com-
partir informacién y la comprension colectiva para solucionar dgilmente
los problemas. Es una forma de aprendizaje social que depende de relacio-
nes como redes de intercambio, la interaccion personal, el contacto cara a
cara, las lineas de confianza y la reciprocidad, una cercania cultural, entre
otras. Son ideas que circulan, razonamientos que se crean entre el perso-
nal, historias y anécdotas del grupo o individuos, que no son acumulados
en descripcion de rutinas, bases de datos y metodologias. Este aprendizaje
se considera fundamental para generar ventajas competitivas.

~ Diagramas
GESTION DE LA AMBIGUEDAD

Reconocer:

...posibilidad de la racionalidad
se estd reduciendo...

- .

Transitar de la época de la informacion a la conceptualizacion:
“dilemas”

Eltercer desafio que se le presenta a la gestion de capacidades de apren-
dizaje es mas profundo y complejo. Consiste en la capacidad de hacer una
gestion por dilemas ante la ambigliedad que representa la dindamica de la
creatividad e innovacion. Ella hace referencia a que el conocimiento no es
tan solido como aparenta en los estudios o en los libros de administracion
de empresas. El conocimiento que la organizacion requiere para generar
las transformaciones pertinentes a las rutinas resulta mas bien de una
aproximacion de razonamiento e interpretacion, sensible a la incertidum-
bre, la incoherencia, la multiplicidad de significados, las contradicciones y
la confusion. En otras palabras, se debe considerar la ambigiiedad en la
gestion del cambio de las rutinas [Alvesson, 2004].
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La ambigtiedad significa que se reduce la posibilidad de la racionalidad
al no contar con una clara y unica relacion entre causa y efecto o un juicio
calificado y razonado de lo que es mejor. La linea de razonamiento no re-
sulta muy clara en cada paso, o bien, se mezcla con otros motivos. A veces,
prevalece un sentido de moda (hay que instalar un sistema de bases de
datos integrales —sAp y Oracle- porque asi lo hacen las empresas lideres),
otras veces prevalece querer ejercer un sentido de poder, de retérica, de
imagen o de una combinacion de éstas. Sumada a la practica compleja de las
organizaciones, los dilemas aumentan en cantidad y dificultad, y el cambio
en las rutinas implica su gestion; y los dilemas no se resuelven con mas
informacion sino, mas bien, requieren de juicios y aproximaciones, que no
se hacen sin la intervencion de la subjetividad.

¢Cudl es el papel de las instancias formativas en la reconfiguracion de
las capacidades de aprendizaje en las organizaciones?

Suponer que la organizacion por si sola es capaz de reconfigurarse es
negar la posibilidad de movilizar conocimientos y/o crear nuevos con el
apoyo del sector educativo, tanto la formacion técnica profesional como las
universidades.

_ Grafica 2
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Fuente: Adaptacion a Amin y Cohendet {2004].

La movilizacion de dichos recursos externos debe ubicarse en funcion
de la cercania que tenga el nucleo de aprendizaje a desarrollar, de la capa-
cidad clave o principal de la organizacion que es objeto de reconstruir.
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En medida que el nucleo de aprendizaje se acerca mas a la actividad
principal, se requiere mayor involucracion por parte de la organizacion.

La funcion del sistema de formacion en sus diversas modalidades con
relacion a la reconfiguracion de las capacidades en las organizaciones,
depende de dicha distancia.

La renovacion de las capacidades bédsicas o periféricas puede hacerse
por medio de una oferta de cursos externos genéricos que la universidad o
el centro de formacion técnica ofrecen como parte de su oferta abierta.

Las capacidades transferibles requieren para su renovacion una red
de aprendizaje, donde la universidad y/o centrc de formacion, convoca
a las organizaciones de un sector, una region o diferentes dreas de una
organizacion, a reconfigurar esas capacidades, segun las necesidades que
presentan. Incluye también la experimentacion y desarrollo de sistemas de
aprendizaje permanente y participativos en las organizaciones, apoyados
en nuevas tecnologias en este campo, como por ejemplo los sistemas inte-
grales de gestion de aprendizaje (learning management systems).

Larenovacion de la competencia clave requiere una relaciéon de partner
entre la universidad o centro de formacion con el drea de gestion (direc-
cion de la organizacion). Incluye proyectos de investigacion y desarrollo. Fs
una relacion donde se crean, entre los actores (internos y externos), nuevos
conocimientos. BEsto es posible solo cuando hay una relacion de confianza
mutua construida.

El sector educativo se involucra en la reconfiguracion de capacidades
de aprendizaje de las organizaciones pasando necesaria y simultdneamen-
te por un procesc similar en las instituciones educativas. Tendran que
explorar y aplicar en si mismas el desarrollo de capacidades dindamicas de
aprendizaje, haciendo explicita la ambigtiedad y los dilemas que encierra
este proceso. Implica apertura y compromiso hacia las organizaciones,
reconociendo que la generacion de conocimiento se da en el aprendizaje
que es capaz de reconstruirse continuamente, en el cual participan todos
los individuos y los diferentes estratos de la organizacion.

¢
Conclusion

Escalar hacia una posicion intermedia en procesos productivos intensivos
en conocimiento requiere de un aprendizaje organizacional cualitativa-
mente diferente a la trayectoria seguida hasta el momento, cuyas caracte-
risticas son: una produccién estandarizada y de series largas, con mano
de obra semicalificada y salarios bajos; una estructura en la organizacion
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vertical jerarquica; una forma de pensar y generar conocimiento de acuer-
do con canones que fluyan de arriba hacia abajo.

Implica generar capacidades dinamicas de aprendizaje en las organi-
zaciones que permite no solo adaptarse a los cambios complejos, imprevi-
sibles y constantes del entorno, sino también diferenciarse en el mercado
a partir de la movilizacién de recursos disponibles, tanto interna como
externamente. Significa también, articular estratégicamente los diferentes
niveles de aprendizaje en la organizacion, que incluye desde el mejora-
miento y modificacion de rutinas y procedimientos hasta la definicion de
las capacidades o competencias claves.

Para avanzar en las capacidades dinamicas de aprendizaje, si bien se
puede apoyar en modelos estilizados, fundamentados y conceptualmente
consistentes en todos sus pasos, en la practica enfrentard el problema de
la ambigiiedad y de los dilemas. En parte porque el conocimiento mismo
encierre ambos. En la medida que los procesos se vuelven mds intensivos
en conocimiento, estas caracteristicas aparecen con mayor fuerza. Y aun
mas, cuando a esto se agrega que los problemas y oportunidades por
atender son crecientemente mas complejos, no sélo en su dimension téc-
nica sino también en cuanto a aspectos sociales (impactos) y éticas, 1o que
aumenta la incertidumbre cognoscitiva.

La gestion de la ambigiiedad y los dilemas es un factor decisivo en
el éxito o fracaso de la trayectoria hacia procesos intensivos en conoci-
miento. Resulta demasiado riesgoso apostar todo a esta gestion con el
afan de avanzar mas rapidamente hacia la intensidad de conocimiento. Es
encontrar y mantener un balance entre continuidad y mutacion. Implica
necesariamente que sea una trayectoria de cambios incrementales, cuya
velocidad compita con la necesidad de generar empleos y las capacidades
productivas competitivas.

Ante esta disyuntiva surge la necesidad de la creacion de politicas publi-
cas para dar soporte y facilitar la aceleracion del desarrollo de capacidades
dinamicas de aprendizaje. Fistas necesariamente involucran a las instancias
educativas de nivel medio y superior. Para poder cumplir con ese rol, las
instancias educativas tendran que transformarse, simultaneamente, en orga-
nizaciones dotadas de capacidades dindmicas de aprendizaje, gestionando
eficazmente la ambigiiedad y los dilemas. Es un proceso de meta-apren-
dizaje del sistema educativo que demanda un compromiso con sentido de
urgencia y a la vez con rigor, para que pueda cumplir su papel de facilitador
e impulsor de la transicion de las organizaciones hacia procesos intensivos
en conocimiento, tanto del orden técnico como social y ético.
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