Revista Utesiana de la Facultad Ciencias Econémicas y Sociales, 4(4)

Citar este articulo como: Acosta Guzmdn, J.A., Tejada, J., & Cabrera, R. (2019). El
aprendizaje organizacional y el talento humano. Revista Utesiana de la Facultad Ciencias
Econdmicas y Sociales, 4(4), 10-18.

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y EL TALENTO HUMANO

José A. Acosta Guzman'c
Universidad Tecnoldgica de Santiago

Joaquin Tejada!’
Universidad Tecnoldgica de Santiago

Ramén Cabrera
Universidad Tecnoldgica de Santiago

RESUMEN: En el presente trabajo de investigacion se desarrolla el enfoque del
aprendizaje organizacional relacionado con el desarrollo profesional, en
cuanto a su politica de captar el personal. El rol fundamental que las personas
juegan en dicho proceso convierte los criterios que rigen la seleccion de los
individuos, en un primer determinante, de la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones. A fravés de la revision, se exponen las principales
caracteristicas y conceptos de esta propuesta, esenciales para entender el
aprendizaje organizacional.
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ABSTRACT: In this research work, he develops the organizational learning
approach related to professional development in terms of his policy of
recruiting staff. The fundamental role that people play in this process makes the
criteria that govern the selection of individuals a first determinant of the
learning capacity of organizations. Through the review, the main
characteristics and concepts of this proposal, essenfial to understand
organizational learning, are presented.
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INTRODUCCION

El répido cambio tecnoldgico y la constante competencia propiciada por una
economia globalizada obligan, en la actualidad, a las organizaciones a ser
mas flexibles en su respuesta a los cambios. Asi, la capacidad de reaprender,
que implica la obtencidn y creacidn de nuevos conocimientos y su
transformacion, expansion y aplicacion a las actividades diarias, se configura,
por su cardcter intangible y socialmente complejo, como una importante
fuente de ventaja competitiva (Senge, 1990; Lei et al.,1996; Lei et al., 1999). La
escasez de investigaciones que estudian en profundidad el aprendizaje
organizacional, al objeto de delimitar el constructo y las dimensiones que lo
componen, nos llevard a plantear este aspecto como primer objetivo.

El sistema del capital humano realiza una importante influencia sobre la
capacidad de aprendizaje por dos razones primordiales. Primeramente, el
aprendizaje organizativo se fundamenta en el aprendizaje personal de los
individuos que constituyen la organizaciéon (Argyris y Schén, 1978; Huber, 1991;
Dodgson, 1993). En segundo lugar, la forma en la que se gestionen los recursos
humanos influird sobre la capacidad de la organizacidon para generar nuevo
conocimiento y aprender (Ulrich et al., 1993).

La correspondencia entre gestion del talento humano y aprendizaje
organizativo ha sido examinada en la literatura, bien de forma global, sin
entrar en procesos de gestidon concretos (Jones y Hendry, 1994; Kamoche vy
Mueller, 1998), bien senalando cémo determinadas prdcticas, consideradas
de forma aislada, pueden mejorar aspectos especificos del aprendizaje
(McGill et al., 1992; Snell et al., 1996). Sin embargo, es destacable la ausencia
de trabajos que profundizan en coémo las distintas estrategias de recursos
humanos pueden activar o frenar el proceso de aprendizaje.

En concreto, con este trabajo nos centramos en la relacidon entre distintas
opciones que configuran la estrategia de seleccion de personal y el
aprendizaje, por entender que los criterios que rigen la incorporacion de
personas son un primer determinante de la capacidad de aprendizaje de la
organizacion.

DESARROLLO

El aprendizaje organizacional y el individuo

En las investigaciones sobre aprendizaje organizacional, se ha encontrado una
constante evocacion del concepto psicoldgico de aprendizaje individual,

buscando la similitud y la diferencia entre ambos métodos (Kim, 1993). El
vinculo comun, que presenta entre el aprendizaje individual y el organizativo,
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es la adquisicion de nuevos conocimientos que llevan a una modificacién del
comportamiento, individual o colectivo, segun el caso (Stata, 1989).

En primer lugar, el ritmo al que el aprendizaje individual tiene lugar depende
Unicamente de la capacidad de cada persona, mientras que el aprendizaje
organizativo, al implicar conocimientos y creencias compartidas (Senge, 1990;
Leonard-Barton, 1992), vendrd limitado por la existencia de una accién
conjunta por parte de todos los individuos involucrados en el proceso (De
Geus, 1988).

En segundo lugar, el aprendizaje individual utiliza la mente de los individuos
como plataforma del conocimiento. Para el aprendizaje organizativo, sin
embargo, basarse Unicamente en la memoria individual supone un riesgo
ligado ala salida de personas o grupos claves (Simon, 1991; DiBella et al., 1996).
Asi, los conocimientos individuales deben ser compartidos e integrados hasta
formar un cuerpo de conocimiento colectivo que resida en la llamada
memoria organizativa, permitiendo el aprendizaje constante de la empresa
pese a la rotacion natural de sus miembros.

La experiencia y la accion de los individuos son una fuente de aprendizaje
para las organizaciones (Shrivastava, 1983; Senge, 1990). Ademds, se basa, en
el aprendizaje de sus miembros, sustentado en la propia experiencia, la
experiencia de terceros y la experimentacion, también, a través de la
asociacidon de nuevas personas que poseen conocimientos de los que la que
organizacién no disponia (Simon, 1991). Se puede afirmar, en ambos casos, el
conocimiento especializado es adquirido a través de los procesos de
aprendizaje individual, constituyéndose los individuos como entidad primaria
del aprendizaje (Dodgson, 1993)

Finalmente, Acosta (2015) afirma que los empleados que componen la
empresa representan un punto importante en la escalera del aprendizaje, por
lo que a medida que la capacidad de aprender es considerada una de las
fuentes de ventaja competitiva mds importantes, el talento humano es un
recurso potencialmente renovable que proporciona “ventajas de ser el
primero en moverse”.

El aprendizaje organizativo

El aprendizaje en las organizaciones puede ser entendido, como un proceso
gue tiene sus inicios con la adquisicion y creacion de conocimientos por parte
de los individuos, y se extiende con el intercambio y la integracion de estos
hasta formar un cuerpo de conocimiento colectivo (Lei et al., 1996; Snell et al.,
1996). Se trata de un proceso que, por una parte, requiere la adquisicion
consciente de conocimientos y el desarrollo de esquemas conceptuales
compartidos, que permitan su diseminacioén y utilizacién (Shrivastava, 1983);
por ofra, produce como resultfado tanto nuevos marcos de referencia
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cognitivos, como nuevos comportamientos (Argyris y Schdn, 1978; Senge,
1990); y, por Ultimo, permite mantener o mejorar la actuacién de la empresa.

Compromiso gestor

La direccion debe reconocer la relevancia del aprendizaje e impulsar el
desarrollo de una cultura que fomente, como valor fundamental, la
adquisicion, creacion y transferencia de conocimiento (Stata, 1989; McGill et
al., 1992). El compromiso supone, a un nivel md&s minucioso, que la direccién
debe articular una visidon estratégica del aprendizaje, haciendo del mismo un
factor fundamental y una herramienta valiosa que influye sobre la obtencidn
de beneficios a largo plazo (Ulrich et al., 1993; Slocum et al., 1994). Asi, la
direccion debe conseguir que el personal comprenda la importancia del
aprendizaje y se comprometa en su consecucion.

Finalimente, debe liderar el proceso de cambio, asumiendo la responsabilidad
de crear la organizacién del futuro, capaz de enfrentarse a nuevos retos (Lei
et al., 1999). Para ello deberd eliminar viejas creencias y modelos mentales
que, aunque ayudaron a interpretar la realidad en su momento, pueden
actuar como barrera al mantener instaurados supuestos ya obsoletos (McGilll
y Slocum, 1993).

Vision de procedimiento

Esto implica unir a los empleados de la organizacién en torno a una identidad
y una aspiracidon comun (Senge, 1990). Desde este punto de vista, los
diferentes individuos, departamentos y dreas que integran la empresa deben
tener una vision clara de los objetivos organizativos y comprender cémo
pueden contribuir a su desarrollo.

El elemento fundamental es la atencidn de la organizacion como un sistema
intfegrado por un conjunto de elementos, cada uno de los cuales tiene su
funcion, pero que actuan de forma coordinada, de acuerdo con el principio
de que el fodo es superior a la suma de las partes (Stata, 1989; Leonard-Barton,
1992; DiBella et al., 1996). La visidn de la institucion como sistema lleva implicito
el reconocimiento de la importancia de la relacién basada en el intercambio
de informacién (Ulrich et al., 1993), e induce al desarrollo de modelos mentales
compartidos (Senge, 1990; Kim, 1993).

Estreno y prueba

La presencia de un clima organizacional de estreno que permita la entrada
de nuevas ideas y puntos de vista posibilita la constante renovacion,
ampliacion y mejora de los conocimientos individuales (Stata, 1989; Senge,
1990). En este sentido, para generar un clima de apertura es necesario que
previamente exista un compromiso con la diversidad cultural y funcional, y una
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disposicion en aceptar opiniones y experiencias de todo tipo y aprender de
ellas, evitando la postura egocéntrica de considerar los valores propios
mejores que los de los demds (DiBella et al., 1996).

Las pruebas representan la busqueda de soluciones creativas vy flexibles a las
situaciones actuales y futuras, fundamentadas en el uso de distintos
procedimientos y técnicas (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993). Ademds,
implica la existencia de una cultura que fomente la creatividad y la disposicidn
a asumir riesgos controlados, apoyando la idea de que se puede aprender de
los errores.

Retencidn trasferencia de conocimiento

La retencidn es el desarrollo de mecanismos que permitan integrar vy
almacenar los conocimientos en las distintas rutinas, procesos y demds
elementos que integran la denominada “*memoria organizativa™ (Huber,
1991). De esta manera, pueden ser en lo adelante recuperados y aplicados
en diferentes casos, y permanezcan dentro de la organizacion incluso cuando
los individuos que la componen cambian (Garvin, 1993).

La frasferencia por su parte implica la difusion interna de los conocimientos
adquiridos al nivel individual, principalmente a fravés de conversaciones e
interacciones entre las personas (Brown y Duguid, 1991; Nicolini y Meznar,
1995), es decir, a través de la comunicacion fluida, el didlogo y el debate. La
comunicacioén fluida se apoya sustancialmente en la existencia de sistemas
de informacién dgiles, que garanticen la exactitud, puntualidad vy
disponibilidad de la informaciéon (Ulrich et al., 1993).

Las personas se configuran como entidades primarias del aprendizaje (Grant,
1996; Komoche y Mueller, 1998), y la forma en que se gestione el talento
humano, este ejercerd una importante influencia sobre la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones.

La estrategia y el aprendizaje organizativo

Se puede afirmar que es importante para la Direccidn Estratégica de Recursos
Humanos, dentro del presente contexto econdmico, el establecimiento de
politicas que permitan el crecimiento de activos especificos e inimitables,
basados en conocimientos y habilidades involucradas en el talento humano
de las organizaciones (Koch y McGrath, 1996). El aprendizaje organizativo,
representa un pilar fundamental.

Segun Wright y MacMahan (1992), la direccidon estratégica del talento
humano es el conjunto de actividades de recursos humanos planificadas,
dirigidas a permitir a una organizacion alcanzar sus objetivos. Si este objetivo
es desarrollar una capacidad de aprendizaje superior, el sistema de recursos
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humanos debe ajustarse al mismo. Las estrategias del talento humanos
permiten afraer y retener a empleados competentes, orientar su
comportamiento hacia los objetivos de la empresa y apoderarse del valor
anadido por los mismos (Wright y McMahan, 1992; Wright et al., 1994).

Estas estrategias pueden potenciar las habilidades de los individuos y evitar su
obsolescencia, posibilitando el desarrollo de una capacidad de aprendizaje
organizativo superior (Leonard-Barton, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995). Los
duenos de las empresas pueden esperar la mejora contfinua y el aprendizaje,
pero los trabajadores esperardn oportunidades para aprender. Una vez que
lo hayan probado, tendrédn mayor ansia de conocimientos, y las
organizaciones tendrdn que responder a estas demandas si quieren mantener
el momento y satisfacer su parte del contrato psicoldégico que firmaron con los
empleados.

Reclutamiento interno vs reclutamiento externo

Se tiene entendido que el reclutamiento interno representa una postura de la
organizacion, por la opcién de producir frente a la opcidn de adquirir (Peck,
1994). Producir permite beneficiarse de la llomada continuidad de la
competencia (Raghuram y Arvey, 1994) o habilidad para mejorar los
conocimientos y destrezas individuales de manera acumulativa.

La promocidn interna es considerada como una prdctica eficiente (Dessler,
1999) que fomenta la formacién y el desarrollo de habilidades; facilita la
descentralizacién y la participacion, al promover la confianza entre los niveles
jerdrquicos; motiva a los individuos y refuerza su grado de compromiso con la
organizacion, al proporcionarles un incentivo para actuar mejor; y, actia
como factor de atraccién y retencidn de personal altamente cualificado
(Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995), contribuyendo a disminuir la
rotacién del personal (Leonard-Barton, 1992), cuya salida puede implicar
pérdidas sustanciales de conocimientos tdcitos y habilidades de gran valor.

Por su parte, el reclutamiento externo constituye una de las posibles formas de
adquisicién de conocimiento de las que disponen las empresas, al implicar la
captacién o “compra” de conocimientos y habilidades que la organizacion
necesita y que no posee (Dodgson, 1993), permitiendo el acceso instantdneo
a una amplia variedad de capacidades (Lepak y Snell, 1999). El reclutamiento
externo posibilita la introduccidn de nuevas ideas y la ruptura con las
tradiciones instauradas, permitiendo un mayor grado de innovacion,
experimentacion y cambio (Stata, 1989).

Tanto el reclutamiento interno como el externo tienen sus ventajas, o que

indica que ambas posturas no son excluyentes. De acuerdo con Lepak y Snell
(1999), una empresa puede utilizar diferentes formas de empleo en funcién del
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tipo de empleados, sobre la base de que no todos los individuos poseen
conocimientos de igual importancia estratégica.

CONCLUSIONES

Las aportaciones fundamentales de este trabajo de investigacion son, por un
lado, el soporte tedrico a la multidimensionalidad del aprendizaje
organizativo, lo que pone de manifiesto su cardcter complejo y la necesidad
de superar la perspectiva unidimensional con la que tradicionalmente ha sido
analizado. Por otro lado, el planteamiento de un conjunto de relaciones que
enlazan la estrategia que afecta el aprendizaje, poniendo en notoriedad la
importante relevancia que la gestion del talento humano puede ejercer sobre
el mismo.

El aprendizaje organizativo se configura como un concepto multidisciplinario,
complejo, fundamentado en la adquisicion, transferencia e integracion de
conocimiento, que requiere el apoyo y de las personas que integran la
organizacion. Asi, el rol fundamental de las personas, como primer portador
del conocimiento, juega en el proceso de aprendizaje y fraslada el punto de
mira a la gestidon de recursos humanos como instrumento indispensable para
optimizar la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Finalmente, en el contexto econdmico presente se considera que la
capacidad de aprendizaje es una de las principales fuentes de ventaja
competitiva de gestion que la organizacion tiene, y esta influird directamente
sobre su crecimiento y desarrollo.
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