Resumen

El trabajo destaca el papel de la administracion del
i conocimiento como un activo basico en la estrate-
gia de internacionalizacién de las empresas. Se abor-
da desde los aspectos conceptuales de conocimien-
to, aprendizaje y tecnologia, reconociendo la trans-
formacién de tecnologia, asi como la propuesta de
un modelo de administraciéon de aprendizaje;
especificamente, se ejemplifica a través del caso de

un grupo empresarial,

INTRODUCCION

Todo pareciera indicar que la
inversidn extranjera en los pai-
ses en desarrollo es absoluta-
mente positiva, pero hay quie-
nes no piensan lo mismo. Re-
cientemente el Walfl Street
Journal publicé una nota con el
siguiente cncabezado: “The
World “s new Tiger on the export
escene isn 't asian; il 's Mexico”
(Millman, 2000; ¢l nuevo tigre
cn el escenario de las exporta-
ciones mundiales no es asidtico:
es México). Y ése el sentir dc
muchos mexicanos y extranje-
ros, ya que pasamos de un lugar
26 entre los mayores exporta-
dores del mundo en 1993, al
octavo lugar en 1999 (Ibid.).
Especificamente, en el caso del
cstado de Jalisco, la inversion
extranjera se multiplicé en tan
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soOlo tres afios, de 1995 a 1998
(ver grifica 1).

El estado de Jalisco ha sido
considerado ¢l Valle del Silicio
mexicano, ya que, debido al es-
fuerzo de promocion del gobier-

no local, numerosas empresas
de la industria electrénica se han
asentado en esta region. El in-
cremento en la especializacion
de la inversién resulta evidente
al analizar la grifica 2, donde se
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compara !a cantidad invertida en
tres anos, de acuerdo a los prin-
cipales sectores industriales:

Sin duda, la generacion de
emplcos constituye un logro de
la inversion extranjera, pero, éa
qué costo? El gobierno de Jalis-
co brindé concesiones especia-
les a las empresas electrdnicas
para contar con “sindicatos blan-
cos” (representantes de los tra-
bajadores sin ninglin poder de
negociacion real). Otro punto es
el impacto ambiental, las regu-
laciones al respecto de México
no son tan estrictas como las de
los paiscs de origen de dichas
empresas. Uno mds de los argu-
mentos de los opositores a la
instalacién de plantas maquila-
doras en nuestro pais, lo consti-
tuye la falta de transferencia de
la tecnologia y del conocimien-
to que las empresas transnacio-
nales poseen. En el verdadero
Valic del Silicio (Sylicon Valley)
en California, EE.UU., se genera
tecnologia, por lo que aplicar el
mismo nombre a México, resul-
ta un poco forzado.

UUn pais maquilador, dicen
con razon, ni aprovecha ni ge-
nera tecnologia, sino que las
empresas transnacionales sim-
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plemente explotan la mano de
obra barata. Sin duda nuestro
pais ofrece mucha mano de
obra, pero équé pasa con nues-
tra “mente de obra”? | o acaso
éno sercmos capaces en las uni-
versidades de formar a profesio-
nales que no sélo apliquen co-
nocimientos, sino que también
mejoren y generen tecnologia de
punta?

Por su lado, dichas empresas,
sobre todo las de la rama elec-
tronica, alegan que el desarro-
lo y diseno tecnoldgico consti-
tuye justamente su ventaja com-
petitiva y que, sobre todo al prin-
cipio, resulta muy riesgoso
transferir tecnologia y disefio a
los paises del tercer mundo.

la naturaleza de las Corpora-
ciones Transnacionales (INC)
puede inhibir la difusion de
ia tecnologia de su propiedad
mis alli de sus fronteras orga-
nizacionales. La posesién y
explotacion de la tecnologia
son caracteristicas tipicas de
las TnNCG. Dicha tecnologia no
se transmite tan ficilmente a
otras empresas. El control
sobre su uso es celosamente
guardado: los términos bajo

los cuales la tecnologia se
transfiere son establecidos
fundamentalmente por la mis-
ma INC, de acuerdo a sus pro-
pios intereses. (Dicken, 1998:
248).

En el presente articulo se pre-
tende discutir, en primer lugar,
el papel de la tecnologia de las
empresas transnacionales y su
relacion con los paises donde se
establecen; en segundo lugar, el
efecto de la tecnologia como
una forma de conocimiento y
aprendizaje en la empresa, y fi-
nalmente la manera como se
administra dicho conocimiento
en una organizacién abierta al
aprendizaje.

EL FACTOR TECNOLOGICO
EN LA RELACION DE LAS
EMPRESAS
TRANSNACIONALES Y LOS
GOBIERNOS

La tecnologia la entendemos no
sOlo como los bienes de capital,
tales como maquinaria, equipo
y estructuras fisicas, sino tam-
bién como bienes intangibles,
tales como derechos de propie-
dad industrial, modelos admi-
nistrativos, manuales de opera-
cion, diseno e incluso grow
how no escrito.

Para las Naciones Unidas, des-
de una vision un poco ingenua,
la presencia de las empresas
transnacionales puede represen-
tar la mejor manera para la trans-
ferencia de la tecnologia a lo que
ellos Haman las economias bués-
ped (Dicken, 1998: 248). La rea-
lidad, en el estado de Jalisco, nos
ha demostrado que las empre-
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sas maquiladoras electrénicas
no han realizado ningan tipo de
transferencia tecnolégica.

Existen tres puntos importan-
tes, de acuerdo a Dicken (1998:
248-251), al evaluar el impacto
de las empresas extranjeras en
las economias huésped:

* La extension y el tipo de tec-
nologia a transferir. Cual-
quier empresa transnacional,
al iniciar sus operacioncs
debe capacitar a su personal
en los procesos y procedi-
mientos propios de dicha em-
presa. Esto ya representa un
cierto tipo de transferencia de
tecnologia, tal como lo co-
mentaremos mds adelante.
Sin embargo la simple existen-
cia de una planta industrial no
es garantia de que los benefi-
cios del desarrollo tecnoldgi-
co se trasladarin a la econo-
mia huésped. El factor critico
en ¢ste punto consiste en qué
tipo de tecnologia estara dis-
ponible para los usuarios po-
tenciales fuera de la empresa,
tanto para aquellos que ten-
drdn que ver de manera direc-
ta con sus operaciones (pro-
veedores, consumidores o
distribuidores), como aque-
llos que de manera indirecta
pueden ser influidos por la
presencia de las empresas ex-
tranjeras, por un cfecto dc
“demostraciéon” o ejemplo a
seguir.

Otro de los obsticulos parala
transferencia tecnologica consis-
te en que las empresas transna-
cionales prefieren instalar sus
laboratorios de investigacion y
desarrollo o en sus propios pai-

ses o cn naciones desarrolladas.
Lo que hacen es transferir tec-
nologia de produccién, pero
casi nunca la capacidad para ge-
nerar nueva tecnologia. En otras
palabras, las empresas transna-
cionales pueden llegar a trans-
ferir el krow bow (saber cOmo),
pero no cl krow why (saber por
qué), consistente cn ¢l diseno
basico, la investigacion y el de-
sarrollo),

* La conveniencia de la tecno-
logia. Fsta es una de las prin-
cipales preocupaciones de
economias en desarrollo
como la nuestra. éLos proce-
sos y los productos introdu-
cidos coinciden con las con-
diciones vy las necesidades lo-
cales? Normalmente, las nue-
vas tecnologias se introducen
primero en el pais de origen
de la empresa transnacional o
en naciones con alto nivel de
desarrollo; dichas tecnologias
se enfocan a economias con
alto nivel de capital y bajo ni-
vel de mano de obra intensi-
Vi, DEro en Nuestros paises en
vias de desarrollo lo que so-
bra es la mano de obra no ca-
lificada y escasea el capital.
Mucha de la tecnologia desa-
rrollada en paises de primer
mundo no se adapta a las con-
diciones existentes en nucs-
tros paises.

Lall y Streeten (Dicken, 1998:
249) hacen una distincion entre
la adaptabilidad de la tecnolo-
gla y su adaptacion:

1. En cuanto a la adaptabili-
dad, mucha de la alta tecnolo-
gia requiere de precision, conti-
nuidad y procesos complejos,
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por lo que resulta poco adapta-
ble. Algunas tecnologias de bajo
nivel (por ejemplo en industrias
como la textil), asi como tecno-
logias periféricas o auxiliares
(por ejemplo el transporte o el
mancjo de materiales) son més
adaptables. El rango de adapta-
bilidad puede incremcentarse,
pero el costo en términos de
investigacién y desarrollo puc-
de resultar muy alto.

2. La adaptacion de la teeno-
logia extranjera normalmente se
refiere a tecnologia bisica o de
produccién, sea de manera di-
recta 0 mediante licencia de la
misma; sin embargo, dicha tec-
nologia no se adapta de manera
significativa a cualquier tipo de
condicidn, sobre todo en paiscs
en vias de desarrollo.

Un scgundo problema en el
asunto de la conveniencia de la
tecnologia se relaciona con el
tipo de productos que transfie-
ren las transnacionales a los pai-
ses en desarrollo. Debido a que
las grandes empresas desean
crear mercados globales, en oca-
siones los productos no se adap-
tan a las necesidades y las cultu-
ras locales. A veces los produc-
tos son tan caros que solo son
consumidos por una pequena
élite, o si tienen precios mds ac-
cesibles no se relacionan con el
bienestar nacional. Esto no quie-
re decir que toda la tecnologia
de las transnacionales sea inne-
cesaria, sin embargo muy pocas
veces dicha tecnologia se dise-
fia en funcién de las necesida-
des basicas sociales de los pai-
ses en desarrollo.

Un tercer y ultimo aspecto del
tema de la conveniencia sc rela-
ciona con la dimension de la
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seguridad y el cuidado del me-
dio ambiente por partc de las
transnacionales. Hlemos sido tes-
tigos de casos donde las gran-
des corporaciones trasladan sus
operaciones mas peligrosas o de
mayor impacto negativo en la
ecologia a los paises del tercer
mundo. Todos recordamos cl
caso de la Union Carbide en
Bhopal, India en 1994, Esta la-
mentable tendencia es reforza-
da por el bajo nivel de regula-
ciones ambientales que existen
en cstos paises. A pesar de esto
no podemos decir que sea una
prictica generalizada por parte
de las transnacionales, tal como
1o sostiene la Conferencia de la
Naciones Unidas para el Comer-
cio v el Desarrollo, UNCTAD
(United Nations Conference for
Trade and Development).

Mientras el nimero de acci-
dentes parece irse incremen-
tando a lo largo de los ulti-
mos quince anos, la cviden-
cia disponible indica que las
corporaciones transnaciona-
les han estado involucradas
en menos de la mitad de los
mismos. Muchos accidentes
han ocurrido en firmas nacio-
nales o en empresas estatales.
La vasta mayoria de los acci-
dentes industriales ha ocurri-
do en los lugares de origen de
las corporaciones transnacio-
nales o en otras economias de
mercado desarrolladas por los
mismos (Dicken, 1998:251).

La conveniencia de la tecno-
logia s6lo es una discusion rele-
vante en paises cn desarrollo
como el nuestro, ya que en pai-
ses desarrollados la influencia
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de las transnacionales es normal-
mente para mejorar, incluso en
las practicas y en la organizacion
de los negocios. Tal es el caso
de la inversion japonesa en Gran
Bretana; uno de los argumentos
para impulsar tal inversion fue
la introduccidon de los métodos
de negocios japoneses altamen-
te efectivos, para elevar el nivel
general de eficiencia en la eco-
nomia, En otras palabras, el efec-
to de demostracion en aspectos
tales como: relaciones laborales,
relacién con proveedores y tra-
bajadores, etc. Se consideraron
muy apropiadas a las nccesida-
des de la economia de Reino
Unido. Lo que aGn no se ha dis-
cutido suficientemente es la
manera cComo ocurre este pro-
ceso de difusion v cudnto se ex-
tiende, esto quiere decir: équié-
nes estan aprovechando real-
mente este aprendizaje?, iqué
tan ripido se difunde dicho
aprendizaje? Estas preguntas
también se aplican al caso de
nuestro pais.

* Elcosto de la transferencia de
la tecnologia. Ahora bien, la
transferencia de la tecnologia
a través de las transnacionales
no es gratis. {Cudl es ¢l costo
de la misma?, écudnto es “ra-
zonable” pagar por clla?, son
preguntas dificiles de contes-
tar. En primer lugar la tecno-
logia es sélo una parte del
paquete de caracteristicas que
involucra la inversidon extran-
jera en un pais huésped. Es
muy dificil separar el renglon
tecnologico de todo el con-
texto. En segundo lugar, la de-
terminacién del costo
involucra el comparar las al-

ternativas de adquirir la mis-
ma tecnologia por otros me-
dios; dichos medios alterna-
tivos serian: a) comprar la tec-
nologia o adquirir la licencia
para su explotacion o b) pro-
ducir la tecnologia localmen-
te. Es obvio que en ambos
casos que los costos alterna-
tivos son muy altos.

Japon, por ejemplo, recons-
truy( su economia después de
la guerra, sin la introduccion de
la inversién extranjera directa,
principalmente a través de la
adquisicion de licencias de em-
presas occidentales. De cual-
quier manera este camino no €s
sicmpre viable, va que cada vez
mis las transnacionales se
rehtisan a licenciar su tecnolo-
gia (tal vez por el desastroso re-
sultado que tvieron las empre-
sas estadounidenses al licenciar
sus praductos electrénicos a Ja-
pon). En el caso de existir la li-
cencia, normalmente se cobra
un precio exorbitante por la
misma. Finalmente la posibili-
dad de producir tecnologia de
manera doméstica puede ser
accesible para economias avan-
zadas, pero muy dificil para los
paises en desarrollo.

Y la pregunta es indispensa-
ble: iporqué resulta tan utdpico
que un pais subdesarrollado
genere su propia tecnologia?, o
mejor ain, en los paises desa-
rrollados: équién genera la tec-
nologia? Si bien una parte fun-
damental de la tecnologia se
genera en centros de estudio
universitarios, la mayoria de la
tecnologia aplicada se desarro-
lla por parte de la iniciativa pri-
vada o con el apoyo de la mis-
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ma. En nuestros paiscs del ter-
cer mundo creemos que el de-
sarrollo de la tecnologia corres-
ponde cxclusivamente a las uni-
versidades y especificamente a
las universidades publicas, lo
cual evita la responsabilidad de
los empresarios. De hecho, en
nuestras empresas ni siguiera se
concibe claramente qué signifi-
ca aprendizaje.

Nucstra principal tesis en este
articulo ¢s tratar de aprovechar
el aprendizaje generado en la
empresa, para a partir de ahi
generar tecnologia propia. Pero
antes de hablar sobre el apren-
dizaje organizacional es neccsa-
rio definir tres conceptos que se
confunden con frecuencia: edu-
cacion, capacitaciéon y forma-
cion.,

EDUCACION,
CAPACITACION Y
FORMACION

En muchos textos sobre el drea
de negocios encontramos estos
términos utilizados como siné-
nimos y vale la pena aclarar que
s¢ trata de tres tipos diferentes
de intervenciones educativas.
Cuando hablamos de programas
educativos, entendemos la pala-
bra “educacién” en su sentido
mis restringido para hablar de
programas dirigidos hacia la
adquisiciéon de conocimiento.
Los cursos de capacitacién son
programas dirigidos hacia la
adquisicién de habilidades. Los
cursos de formacién son progra-
mas dirigidos hacia el desarro-
llo de actitudes especificas
(Swieringa y Wierdsma, 1995:
32-35).
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La educacién entendida como
un proceso de intervencion en
la empresa puede dividirse en
cuatro tipos:

* La capacitacion que ayuda a
hacer. Este seria el nivel ope-
rativo donde se mueven las
empresas transnacionales.
Hasta aqui llega su “transfe-
rencia” tecnologica: los obre-
ros aprenden a hacer las co-
sas.

* la educacion, en el sentido
restringido ayuda a pensar.
Factor bdsico para el cuestio-
namiento sobre la mejor ma-
nera de hacer las cosas.

* La formacion ayuda a re-
flexionar. Estc es el siguiente
paso para iniciar ¢l desarro-
llo de la tecnologia.

* La consultoria ayuda a deci-
dir. Decidir se concibe como
un paso esencial en el proce-

. Gréficad

Capacitacion

&

so de aprendizaje, por lo cual
la consultoria debe ayudar a
decidir y no a encontrar solu-
ciones para la empresa. En
este nivel se aplicaria la tec-
nologia desarrollada por la
propia empresa.

Iistos cuatro tipos de interven-
cion educativa se representan
mis claramente en la grifica 3.

La diferencia entre cstas cua-
tro intervenciones radica en el
propésito de las mismas, es de-
cir, st tienen que ayudar a hacer,
reflexionar, pensar o decidir. Las
teorias y los métodos relaciona-
dos, por ejemplo, con la fase del
pensar, buscan ayudar en el and-
lisis, la conceptualizacién y el
establecimiento de estructuras
de pensamicnto. Puede presen-
tarse cl estudio de un caso con
el objetivo de analizar una sirua-
cion (reflexionar y pensar); con

Formacién

Reflexionar

Consultoria

Educacion

Fuente: Swieringa y Wierdsma (1995: 34).
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el objetivo de representar Ia si-
tuacion (hacer), o bien para so-
lucionar uno o varios problemas
(decidir).

Las intervenciones educativas
pueden estar orientadas hacia el
contenido, los procedimientos o
los procesos. Las intervencioncs
orientadas a los contenidos se
enfocan, como su nombre lo
indica, hacia el contenido del
aprendizaje; es decir, ofrecen
puntos de vista novedosos, con-
ceptos y teorias.

El aprendizaje, sobre todo el
colectivo, se da a través dc la
interaccion con otros; en dicha
interaccion radica la dimension
del proceso de aprendizaje. Exis-
te una relacion directamente
proporcional entre el procesoy
el contenido: cuanto mejor sea
¢l primero, mejor serd el segun-
do. Las intervenciones orienta-
das al proceso hacen énfasis en
la interaccion de los individuos
mediante la retroalimentacién y
la confrontacion de opiniones.

El vinculo entre los conteni-
dos y los procesos se hace me-
diante procedimientos. Las in-
tervenciones orientadas a los
procedimientos hacen énfasis en
los métodos, las téenicas, las re-
glas, etc. La relacién entre el
contenido, los procedimientos y
el proceso se representan en la
grafica 4.

Los procesos de educacidn en
la empresa estan siempre enca-
minados hacia un puablico adul-
to, por lo cual las estrategias y
las metas del aprendizaje deben
ser cl resultado de un contrato
acordado entre el facilitador y
los participantes. Esto significa
que el objetivo primordial de la
intervencién educativa en la
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Grafica 4
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Fuente: Swieringa y Weirdsma, 1995: 35

empresa es ayudar a aprender a
aprender.

LA RUEDA DEL APRENDIZAJE

Al proceso de aprendizaje, lo
describe Charles Handy (Chawla
y Renesch (1995: 48-49) como
una rueda. Este enfoque resulta
particularmente ttil para enten-
der como se da ¢l proceso de
aprendizaje en un grupo de in-
dividuos, antes de hacer énfasis,
en el siguiente apartado, sobre
el aprendizaje en la empresa.
La rueda del aprendizaje tie-
ne cuatro partes que idealmen-
te giran a medida que la rueda

se mueve: preguntas, ideas,
pruebas y reflexion. Tal vy como
se ve en la grafica 5.

La primera parte consiste en
las preguntas que deben ser dis-
paradas por los problemas o
necesidades que requieren solu-
ciones. Las preguntas generarin
una biisqueda para sus posibles
soluciones o ideas que deberin
pasar rigurosas pruebas para
evaluar si éstas funcionan. Los
resultados estarin sujetos a re-
Jlexién hasta que estemos segu-
ros de que hemos identificados
la mejor solucion. Sélo cuando
el proceso se haya completado
podemos decir que verdadera-
mente hemos aprendido algo.

Grafica b

Reflexion

Pruebas

Fuente: Handy, en Chawla y Renesch, 1995: 48



Mantener la rueda en movi-
miento en unia empresa requie-
re un gran liderazgo, mucha
energiay la creencia absoluta del
potencial humano encaminado
a la excelencia. Pero plantear
este modclo es mas ficil que
ponerlo en prictica; el mismo
autor reconoce no tener ejem-
plos de organizaciones que lo
estén aplicando de manera ideal.
Uno de los motivos ¢s que es
resulta mds ficil atascarse en
uno de los pasos para un grupo
que para un individuo:; de igual
manera, €s comin que las em-
presas se cxcedan en el tiempo
que le dedican a obtener infor-
macion antes de tomar decisio-
nes; o bicn casi ninguna empre-
sa se detienc a reflexionar sobre
sus acciones después de haber-
las ejecutado.

Para mantener a esta rueda
girando, debemos fomentar [a
curiosidad rehaciendo una y
otra vez las preguntas para bus-
car nuevas respucstas. Creemos
que el aprendizajc es algo que
se pasa de una persona a otra,
ya sea en forma oral o por me-
dio de libros; estos métodos re-
presentan sélo una parte de la
rueda: las ideas. Creer que las
ideas constituyen todo el apren-
dizaje nos hace ignorar las de-
mds partes del proceso.

El historiador Arthur Schle-
singer una vez escribi6: “la ig-
norancia del presente o la igno-
rancia del futuro son perdona-
bles; pero la ignorancia de cuin
ignorantes somos, eso es imper-
donable” (Ibid.: 49). Los gran-
des lideres combinan la auto-
confianza con dudas razonables,
mantienen cicrto nivel de escep-
ticismo que origina las pregun-
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tas quc a su vez hacen girar la
rueda. Las organizaciones que
han adquirido el hdbito del
aprendizaje se encuentran per-
manentemente cuestionando el
status quo, stcmpre estan bus-
cando nuevos métodos o nue-
vos productos, siempre estin
probandoy reflexionando, con-
ciente o inconscientemente, ha-
ciendo girar la rueda.

APRENDIZA)E
ORGANIZACIONAL

El término aprendizaje organi.
zacional surgié a principios del
decenio de 1970, ya que antes
dc estas fechas el concepto
aprendizaje se restringia para su
aplicacién exclusiva a indivi-
duos; ea otras palabras, no se
consideraba posible que un con-
junto de personas pudiera
aprender en el mismo sentido en
que lo hace un sujeto.

Consideramos que los padres
fundadores de este concepto
son Chris Argyris dc la Universi-
dad de Harvard y Donald Schén,
del Instituto Tecnoldgico de
Massachussets. Ellos fucron los
autores del primer libro publi-
cado sobre este tema: Organiza-
tional Learning: a Theory of
action perspective, en 1978,
doce afios antes de que Peter
Senge publicara la primera edi-
cién de La quinta disciplina, li-
bro que pone “de moda” la dis-
cusion sobre los aspectos del
aprendizajc en las organizacio-
nes inteligentes.

En una segunda edicién de su
texto cldsico, llamado Organiza-
tional Learning u, Argyris y
Schon definen el aprendizaje

organizacional de la siguiente
manera;

El aprendizaje organizacional
ocurre cuando los individuos
dentro de una organizacién
experimentan una situacion
problemitica y se preguntan
camo resolverla, dentro del
comportamiento de la misma
organizacion. Estas personas
experimentan una incon-
gruencia entre los resulracdos
esperados y los reales y res-
ponden a esa incongruencia
por medio de un proceso de
pensamiento y una accion en
consecuencia que los dirige a
modificar las imdgenes de la
organizacion o su compren-
sion sobre el fendémeno orga-
nizacional, por lo cual recs-
tructuran sus actividades de
tal manera que, mediante sus
acciones, cstan transforman-
do la teoria organizacional
actual, Para ser considerado
organizacional, el aprendiza-
je resultante de un cuestio-
namiento debe estar involu-
crado en las imdgenes organi-
zacionales en las mentes de
sus miembros y/o en los arte-
factos epistemoldgicos (los
mapas, recuerdos y progra-
mas) propios del medio am-
biente organizacional (Argyris
y Schén, 1996:16).

En pocas palabras, el apren-
dizaje organizacional se refiere
a la adquisicion y aplicacidn co-
lectiva de conocimientos, técni-
cas, actitudes y valores para me-
jorar la empresa. Evidentemen-
te, la aplicacién de la tecnologia
constituye una forma de apren-
dizaje organizacional, digamos
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basica. Para el desarrollo de la
tecnologia se requiere de un
aprendizaje mas eluborado, con
las siguientes caracteristicas:

CARACTERISTICAS DEL
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

De acuerdo a Ilandy (Chawla y
Renesch, 1995: 46-48), el apren-
dizaje organizacional se constru-
ye sobre la basc de cuatro carac-
teristicas principales: curiosi-
dad, capacidad de aprendizajc
ante el error, confianza y union.

* Curiosidad. Los miembros de
una organizacion que apren-
dc deben caracterizarse por
hacer muchas preguntas, y a
partir de las respuestas reali-
zar nucvas preguntas. Para
fomentar esta curiosidad debe
existir la suficiente libertad en
los procesos de la empresa, a
fin de poder realizar experi-
mentos en bisqueda de me-
jores respuestas a las inquie-
tudes de los empleados.

* Capacidad de aprendizaje
del error. Debido a que en la
busqueda de las respuestas a
fas preguntas planteadas por
los empleados se pueden co-
meter errores, la actitud ha-
cia éstos debe ser de aprendi-
zaje. De hecho, estamos con-
vencidos de que la gente
aprende mas ficilmente de los
errores que de los éxitos. La-
mentablemente, en paises en
vias de desarrollo como el
nuestro el error es visto como
algo negativo y por lo tanto
debe ser castigado, reprimido
y, en tltima instancia, oculta-
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do del resto de la organiza-
cion. Esto provoca que no se
genere ningin aprendizaje de
cualquier equivocacion en los
procesos y ésta es una de las
principales fuentes de la falta
dc mejora de los mismos.
Confianza. Nila curiosidad ni
la capacidad de aprendizaje
de los errores pueden estar
presentes ¢n un medio am-
biente organizacional donde
falte la confianza. Aunque las
personas sean muy competen-
tes jamdas podrin demostrar-
lo si no se les tiene confian-
za, Estamos conscientes de
quc €sta es una de las carac-
teristicas mas dificiles de en-
contrary de desarrollar en las
empresas de paises subdesa-
rrollados, debido a que la
mayor parte de la mano de
obra intensiva esta poco cali-
ficada. {En cudnta gente con-
fian los duefnos o los geren-
tes de su propia empresa? A
partir de dar respuesta a esta
simple pregunta, la alta direc-
¢ion de la empresa debe rea-
lizar todo ¢l diseno y la estruc-
tura de la organizacion.
Union. Muy pocos, tal vez nin-
guno de los problemas de las
empresas, pueden ser mane-
jados por una sola persona.
La curiosidad, la capacidad de

aprender del error y la con-
fianza deben ser compartidas.
Las personas que aprenden
mejor solas son frecuente-
mente malos aprendices, El
aprendizaje compartido es
hoy una condicién del traba-
jo cn equipo, sin el cual las
empresas perderin competiti-
vidad durante el siglo xx1.

APRENDIZAJE DE TRES
CICLOS

Argyris y Schon (1996) nos ha-
blan del aprendizajc cn un ciclo
sencillo o ciclo doble (single
and double loop learning);
Swieringa y Weirdsma (1995)
anaden un ciclo mas. El apren-
dizaje en un ciclo sucede cuan-
do el personal de ta empresa se
enfrenta a un problema no coti-
diano y decide actuar, incluso
saliéndose de las reglas estable-
cidas.

Por ejemplo, una universidad
obscrva una disminucion en la
demanda por parte de los alum-
nos de nuevo ingreso, por lo
cual deciden intensificar la pu-
blicidad, producir nuevos folle-
tos y aumentar actividades extra-
muros. Muchas de las medidas
aplicadas en la industria para
mejorar la calidad, el servicio v
las relaciones con los clientes
tienen lugar en el nivel de apren-
dizaje de un ciclo; esto no quie-
re decir que el aprendizaje de un
ciclo sea el mas sencillo, ya que
incluso puede relacionarse con
cambios de conducta drasticos.
Los cambios cn €] nivel de las
reglas se encuentran en el nivel
de mds de lo mismo, pero me-
jor. Tiste es el nivel del mejora-



micnto, ¢l nivel de aprendizaje
de las empresas transnacionales
en paises subdesarrollados.

El aprendizaje de dos ciclos
no sélo requiere cambios en las
reglas, sino también ¢n los para-
digmas actuales. Siguiendo el
ejemplo de la universidad, un
aprendizaje de dos ciclos ya re-
presentaria el cuestionarse sobre
el plan de estudios que ofrece,
asi como sobre ¢l ambicnte en-
tre los alumnos. Las consecuen-
cias de este tipo de aprendizaje
tienen mayor alcancee, el nime-
ro de los implicados directa o
indirectamente es mayor y cl
proceso dura mids. Son indispen-
sables las preguntas sobre el
porqué, el cuestionamiento de
las reglas y los procedimientos
actuales.

La causa mds importante del
fracaso del aprendizaje de doble
ciclo es negarse al didlogo acer-
ca del fondo real de los proble-
mas. Este tipo de aprendizaje es
necesario cuando el ajuste de las
reglas ya no es suficiente: se si-
guen cayendo las ventas o au-
mentan las quejas, etc. Este se-
ria el nacimiento del disefio de

nuevas tecnologias genercadas
por la propia empresa.

El aprendizaje de triple ciclo
involucra la discusién y el
cuestionamiento de los princi-
pios fundamentales de la orga-
nizacién, sobre su identidad y su
razon de ser. En el ejemplo de
la universidad, en este punto, los
maestros desarrcllarian un plan
para cambiar, en un lapso de cin-
co anos, de un método educati-
vo basado en la comunicacién
vertical y en la disciplina a otro
basado en la resolucidn de pro-
blemas y la comunicacion hori-
zontal.

El aprendizaje de triple ciclo
cuestiona la misién misma de la
empresa y s requierc cuando el
aprendizaje de doble ciclo ya no
representa ninguna ayuda; por
ejemplo, cuando ya no se le ve
sentido a la reorganizacién o a
los cambios estructurales. Este
tipo de aprendizaje se puede
describir como desarrollo; con-
siste en el desarrollo de nuevos
principios, que normalmente
marcan ¢l inicio de una nueva
etapa para la empresa.

En la etapa del aprendizaje de

triple ciclo se marcaria la aplica-
cion de la tecnologia propia,
pero para llegar a este punto ¢s
necesario pasar por las dos fa-
ses previas, de ahi su dificulrad.
Tomamos el aprendizaje de
tres ciclos, cuya idea original fue
lanzada por Swieringa vy Wicr-
dsma (1995), y la adaptamos
para este articulo. Un resumen
de los principios enunciados, lo
encontramos en la grafica 6.

BENEFICIOS DE UNA
ORGANIZACION QUE
APROVECHA EL
APRENDIZAJE

Normalmente, nuestras empre-
sas, en los paises en vias de desa-
rrollo, se preocupan mds por los
rendimientos que porel aprendi-
zaje. Si le preguntamos a uno de
nuestros empresarios qué signi-
fica aprendizaje organizacional,
en el mejor de los casos nos ha-
blari de la capacitacion, que
como vimos, es diferente.

Todas las organizaciones
aprenden, pero no todas se fun-
damentan en el aprendizaje. Las

Grafica 6
Principios. Paradigmas.
Aplicacidénde | —» Creacidbnde | —» Reglas | —»| Conducta | —»| Resultados
tecnologia tecnologia
7y y 3
Un ciclo
Daoble ciclo

Triple ciclo

Fuente: Adaptado por el autor, de Swieringa y Weirdsma, {1995: 40).
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Grafica 7

Organizacién basada
en el rendimiento

Rendimiento Organizacién
basada en el

Jl aprendizaje
Brecha del
aprendizaje/
rendimiento

g LY

Tiempo

Fuente: Guns (1996: 4).

organizaciones basadas cn el
aprendizaje se enfocan a que ¢l
trabajo se realice mejor, v consi-
deran al aprendizaje como la
forma ideal de mejorar su ren-
dimiento a largo plazo, En otras
palabras, se sacrifica el rendi-
miento a corto plazo por el de
manana.

* El rendimiento de hoy es re-
sultado del aprendizaje de
ayer, El rendimiento del ma-
nana serd producto del apren-
dizaje de hoy.

* Dado que la organizacion ba-
sada en el aprendizaje sigue
invirtiendo en ¢l mismo, su
rendimiento mejora constan-
temente.

* Puesto que Ia organizacién
basada en el rendimicnto no
invierte en el aprendizaje, su
rendimiento se perjudica a la
larga (Guns, 1996: 2-3). Ver
grifica 7.
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De esta manera, resulta obvio
quc resulta mas conveniente
para las empresas el enfocarse
al aprendizaje que a los resulta-
dos. El problema radica en que
esto no sucede en la realidad.
Los empresarios en México, y en
una buena parte del mundo oc-
cidental, s¢ orientan a los resul-
tados a corto plazo.

Lineas arriba deciamos que se
necesita confianza para fomen-
tar el aprendizaje, y una vez lo-
grado el ambiente de confianza
mutua, la toma de decisiones se
facilita.

Las decisiones no pueden to-
marse de la vieja manera au-
toritaria. Necesitan interac-
cion, reflexion intuitiva y el
apoyo dc¢ modelos mentales
colaborativos. Necesitan jue-
go. Necesitan aprendizaje (De
Geus, 1998:116).

Ya para finalizar, [a pregunta
que surge es: icémo podemos
hacer surgir el aprendizaje en la
empresa? Robert Mai (1996: 172-
173) sugicre tres estrategias para
fomentar el aprendizaje en una
organizacion:

* Compromiso de los emplea-
dos por medio de equipos. A
pesar de todo lo que sc¢ ha
dicho y escrito al respecto,
ain no hemos aprendido a
trabajar cn equipo. Pero ejem-
plos concretos nos han de-
mostrado que, a pesar de ser
la manera mads lenta para ha-
cer las cosas, es la forma como
se resuclven mejor los proble-
mas. Otravez: dchemos tener
presentes las consecuencias
de nuestras acciones presen-
tes en el largo plazo.,

* Compartir la informacion.
Este es uno de los puntos il-
gidos, sobre todo cn las pe-
quenas y medianas empresas:
“éAbrir la informacién de la
empresa a los emplcados?, ini
loco!”. Frase que he escucha-
do cientos de veces en mi vida
profesional, y al preguntar
por qué, las ambiguas res-
pucstas s6lo me han hecho
pensar en que la confiden-
cialidad de todo lo que hace
la empresa ante sus propios
empleados, se trata de un pa-
radigma tan ancjo que las ra-
ZONCS, 5i €5 que una vez exis-
tieron, se han perdido en el
olvido. Ademas, por informa-
cién también nos referimos a
la retroalimentacién que de-
ben darle jefes a subordina-
dos y viceversa. Y aqui hay
otro paradigma: los jefes pue-
den evaluar a los empleados,

a3



pero fal revés? Nuevamente,
no hay una razon vilida para
no hacerlo. Finalmente, la in-
formacién también tiene que
ver con las expectativas de los
clientes y proveedores.

* Recompensas y reconoci-
miento, Ningan esfuerzo de
cambio en ninguna empresa
ha tenido un éxito duradero
sin el componente de Ia re-
compensa, que incluye ¢l fac-
tor ccondomico, pero sobre
todo el reconocimiento mo-
ral al esfuerzo realizado.

Estos serian apenas los prime-
ros pasos para empezar el ca-
mino de la administracidn del
CONOCIMICNto.

CONCLUSION

En estas pdginas intentamos ape-
nas hacer un esbozo de la tee-
nologia de las empresas transna-
cionales y su relacién con las
economias huésped. Dimos un
vistazo al efecto de la tecnolo-
gia como una forma de conoci-
miento y aprendizaje en la em-
presa, tratando de definir cada
uno de estos conceptos, y final-
mente mostramos las caracteris-
ticas y los beneficios de¢ adminis-
trar dicho conocimiento en una
organizacion abierta al aprendi-
zaje. Y cabe la pregunea: éadmi-
nistracion del conocimiento,
para qué?

Lograr el desarrollo del apren-
dizaje cn la empresa significa
lograr el desarrollo de una tec-
nologia propia para seguir
aprendiendo y continuar mejo-
rando de manera permanente.
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Asi como ¢l aprendizaje indivi-
dual nos hace mejores seres hu-
manos, €l aprendizaje compar-
tido nos hara crecer como orga-
nizaciones. El problema es que
ni siquiera cs un problema para
los empresarios de los paises en
desacrollo. Estamos cambiando
de milenio con una altisima de-
pendencia tecnologica, ni siquie-
ra tenemos la tecnologia nece-
saria para aprendcer de nuestros
propios errores.

Ll primer paso en esta direc-
cion lo daremos cuando desmiti-
fiquemos el aprendizaje: cuan-
do nos demos cuenta de que el
proceso de toma de decisiones
en la empresa, proceso tan coti-
diano para cualquier empleado
O empresario, es en realidad un
proceso de aprendizaje. Es ne-
cesario que nos demos cuenta
de que es ahi, en la interaccion
del dia con dia en nuestras em-
presas y no en un salon de clase
o en un laboratorio, donde po-
demos, v debemos, desarrollar
nucvas tecnologias mediante el
aprovechamiento real del apren-
dizaje organizacional.

Creemos que, después de la
Segunda Guerra mundial, el co-
nocimiento ha pasado a ser mas
importante que ¢l capital. Los
requerimicntos de un mundo
globalizado nos hacen pensar,
parafraseando a Aric de Geus,
que sdlo sobrevivirdn en el si-
glo xx1 las empresas que sean
capaces de aprender mds ripi-
damente que su competencia.
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