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,COMO SE PRODUCE ELAPRENDIZAJE INDIVIDUAL
EN ELAPRENDIZAJE ORGANIZACIONAL?
UNA EXPLICACION MASALLA DELPROCESO DE INTUIR

Delio 1. Castafieda’
Universidad Catélica de Colombia

Andrés M. Pérez-Acosta
Universidad de Talca, Talca, Chile

Resumen

El aprendizaje organizacional es un campo de investigacion académica y de practica
profesional con un desarrollo relativamente reciente. En los (iltimos afios se han plantea-
do, desde diversas disciplinas, modelos tedricos explicativos del fenémeno. Una de las
propuestas mas influyentes ha sido la de Crossan, Lane y White (1999), segun la cual el
aprendizaje organizacional pasa por cuatro procesos (intuir, interpretar, integrar e
institucionalizar) en dos direcciones: desde el individuo hasta la organizacién (feed forward)
y desde ]a organizacién hasta el individuo (feedback). En este articulo se efectia
especificamente una contribucién al nivel individual, redefiniendo el aprendizaje indivi-
dual (intuicién) a partir de la teoria social cognitiva, planteada por Albert Bandura. El
resultado es una integracién de las capacidades humanas y de los subprocesos de aprendi-
zaje, mas alla de la mera intuicién, que excluye otros procesos cognoscitivos y formas de
aprendizaje consciente.

* Abstract

Organizational learning is a field of academic research and professional practice with a
relatively recent development. In the last years several theoretical models of the
phenomenon have been developed since diverse disciplines. One of the most influential
has been Crossan, Lane and White’s (1999), according to which organizational learning
occurs through four processes (intuiting, interpreting, integrating and institutionalizing)
in two ways: From the individual to the organization (feed forward) and from the
organization to the individual (feedback). In this article we offer a contribution at the
individual level, redefining the individual learning (intuition) from the cognitive social
theory, raised by Albert Bandura. The result is an integration of the human capacities and
leaming subprocesses, beyond the mere mtuition, that excludes other cognitive processes
and forms of aware learning.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, modelos tedricos, aprendizaje individual,
teorfa cognoscitiva social.

Key words: Organizational learning, theoretical models, individual learning, social
cognitive theory.
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El aprendizaje organizacional es un cam-
po tanto de investigacién académica como
de practica profesional, cuyo origen se pue-
de remontar a los trabajos de Cyert y March
(1963), Cangelosi y Dill (1965) y Argyris y
Schén (1978). Sin embargo, solo en los afios
80y 90, en particular con la publicacién en
1990 del libro “La Quinta Disciplina” de Peter
Senge (ver Senge, 1992), se hace evidente
un interés creciente en el drea, medido por el
nimero de publicaciones (Crossan y Guatto,
1996; Maier, Prange y Rosenstiel, 2003).

A pesar de los grandes avances en el cam-
po, aun hay aspectos por desarrollar.
Lahteenmaki, Toivonen y Mattila (2001), por
ejemplo, plantean que existe una carencia en
la literatura acerca de la naturaleza del pro-
ceso de aprendizaje organizacional. Otra de
las falencias identificadas en el campo del
aprendizaje organizacional es la poca inves-
tigacién que se realiza, teniendo en cuenta
los resultados previos relacionados
(Easterby-Smith, Crossan y Nicolini, 2000;
Zietsma, Winn, Branzei y Vertinsky 2002;
Castafieda Zapata, 2004).

El modelo de Crossan, Lane y White
(1999) de aprendizaje organizacional

Con el &nimo de contribuir al desarrollo
de propuestas en el 4rea, aceptando la invi-
tacién de Crossan, Lane y White (1999) para
enriquecer su modelo de aprendizaje
organizacional, y teniendo en cuenta los
aportes de Zietsma, Winn, Branzei y Vertinsky
(2002) y el trabajo posterior de Crossan y
Berdrow (2003), se presenta una propuesta,
que incorpora al modelo actual, conceptos y
desarrollos de la psicologia del aprendizaje,
principalmente desde la perspectiva e inves-
tigaciones de Albert Bandura. La propuesta
contribuye a un entendimiento méas amplio
del aprendizaje individual, componente in-
dispensable del aprendizaje organizacional.
Desde otra perspectiva, Lawrence, Mauws,
Dick y Kleysen (2005) sugirieron reciente-
mente enriquecer el modelo de Crossan Lane

y White (1999) incorporando el factor politi-
co o de poder en las organizaciones,

El modelo de Crossan, Lane y White
(1999) identifica tres niveles de anilisis en
los que ocurre el aprendizaje: el individuo, el
grupo y la organizacidn. Adicionalmente,
describe dos rutas de aprendizaje: una des-
de el individuo hasta la organizacién, a la
que llaman feed forward, y otra desde 1a or-
ganizacién hasta el individuo, a la que lla-
man feedback (ver Figura 1). La ruta feed
Jforward permite que aprendizajes individua-
les se conviertan en institucionales y la ruta
feedback hace que el comocimiento
organizacional retome a los individuos, para
su posterior uso. La primera ruta correspon-
de a lo que March (1991) lama exploracién
y la segunda es equivalente a su concepto
de explotacion.

En un mundo ripidamente cambiante, el
Teto para cualquier organizacion consiste en
armonizar la tension que existe entre estos
dos procesos. Por un lado, el uso del apren-
dizaje ya institucionalizado con el fin de que
los individuos realicen acciones relaciona-
das con el logro de objetivos (explotacion)
¥, por el otro, el proceso de aprendizaje que
se produce en individuos y grupos, dirigido
hacia la consecucién de nuevo conocimien-
to institucional (exploracién).

El modelo de Crossan, Lane y White
(1999) identifica cuatro procesos de apren-
dizaje: intuir (intuiting), interpretar
(interpreting), integrar (integrating) e
institucionalizar (institutionalizing).

El primer proceso, intuir, se produce en el
nivel individual. Crossan ez al. (1999), basa-
dos en el trabajo de Weick (1995), lo definen
como “El reconocimiento preconsciente del
patrén y/o posibilidades inherentes en un
torrente personal de experiencia” (p. 525). De
acuerdo con Crossan et al. (1999), la intui-
cién del individuo puede afectar su conduc-
ta, pero sélo afectard a otras personas en la
medida en que exista interaccién.

Una limitacién del modelo es suponer que
intuir es un proceso 1nico que explica el




Figura 1. Modelo de aprendizaje organizacional de Crossan, Lane y White (1999).
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aprendizaje individual y que todo aprendiza-
je individual es preconsciente. Posteriormen-
te, a partir de la teoria cognoscitiva social de
Bandura, se argumentara la existencia e im-
portancia del aprendizaje individual que ocu-
1re de forma consciente.

El segundo proceso, interpretar, ocurre en
los niveles individual y grupal. Esta definido
por Crossan et al. (1999) como “La explica-
cién a través de palabras y/o acciones, de
un insight o idea, a uno mismo o a otros. Es
un proceso que va desde lo preverbal a lo
verbal resultando en el desarrollo del len-
guaje” (p. 525). Los individuos piensan so-
bre sus intuiciones y las comparten con
otros, comprometiéndose en interpretacion
individual y colectiva (Weick, 1995; Zietsma,
et al., 2002). Las intuiciones preverbales son
moldeadas y compartidas mediante conver-
sacion, imagineria y metaforas (Crossan, et
al., 1999).

En una visién mas amplia que explica el
proceso de interpretar, Huff (1990) plantea

~

Integrar

que los individuos desarrollan mapas
cognoscitivos a partir de su contexto y, a su
vez, los mapas afectan lo que es selecciona-
do e interpretado de dicho contexto. Esta
concepcién es compatible con conceptos
de la teoria cognoscitiva social, anteriormen-
te llamada Teorfa del Aprendizaje Social, de
Albert Bandura (1982, 1986), teoria que pro-
pone una explicacién mis comprensiva del
aprendizaje individual. La propuesta tiene
varias ventajas: por un lado, describe e inte-
gra las capacidades cognoscitivas humanas
involucradas en el aprendizaje, las cuales van
mas all4 de los conceptos de intuir e inter-
pretar en el modelo de Crossan et al. (1999);
por otro Iado, explica la interaccién existente
entre cogniciones, conducta y ambiente.
Adicionalmente, explica cémo ocurre el
aprendizaje en un marco social.

El tercer proceso del modelo de Crossan,
Lane y White (1999) es integrar, definido
como “El proceso de desarrollo de entendi-
mientos compartidos entre los individuos y




la toma de accion coordinada mediante ajus-
te mutuo. El didlogo y la accién conjunta son
fundamentales para el desarrollo de entendi-
mientos compartidos” (p. 525).

El cuarto proceso es institucionalizar, que
es “el proceso de asegurar que ocurran ac-
ciones rutinizadas. Es el proceso de incor-
porar en la organizacion aprendizaje que se
ha producido en individuos y grupos; esto
incluye sistemas, estructuras, procedimien-
tos y estrategia” (Crossan, ez al., 2003,
P-525). Los procesos de integracion e
institucionalizacién no serdn aqui objeto de
debate, debido a que el foco de la propuesta
de mejoramiento del modelo estara en el ni-
vel de aprendizaje individual.

Zietsma, et al. (2002) presentan una pro-
puesta de mejoramiento del modelo
multinivel de aprendizaje organizacional de
Crossan, et al. (1999). El primer proceso que
adicionan en el nivel individual es llamado
atender (attending), nombre que adoptan de
Kleyseny Dick (2001). A diferencia de a in-
tuicion que, como plantean Crossan ef al.
(1999), es un proceso preconsciente, aten-
der es definido por Zietsma et al. (2002) como
“un proceso activo de biisqueda de infor-
macion del ambiente” (p.63). A la vez, adicio-
nan un proceso activo de aprendizaje al que
llaman experimentar (experimenting).
Zietsma et al. (2002) afirman que “los indivi-
duos y los grupos experimentan y el resulta-
do de dichas acciones adicionan sustancia a
sus interpretaciones cognoscitivas” (p.63).
En su investigacion, mediante e] analisis
longitudinal de una empresa maderera cana-
diense, reportan encontrar apoyo para los
cuatro procesos de aprendizaje
organizacional planteados por Crossan ef al.
(1999) y para los dos procesos adicionales
de aprendizaje propuestos: atender y experi-
mentar.

El principal mérito del trabajo de Zietsma
et al. (2002) consiste en enfatizar en la im-
portancia del aprendizaje activo. Bandura
(1986) plantea que si el individuo no recono-
ce que los resultados son consecuencia de

sus actos, entonces el aprendizaje que se
produce es escaso o nulo. En este articulo
se discutird €] rol planteado por Zietsma er
al. (2002) a atender y se contrastard con el
proceso de atencién en la teoria cognoscitiva
social de Bandura (1986).

Cognicién y Aprendizaje Organizacional

Cognicién tiende a ser un término genéri-
co aplicado a cualquier proceso por el que ¢l
organismo llega a darse cuenta u obtiene el
conocimiento de un objeto (Rosenthal y
Zimmerman, 1978). Para Hilgard (1980), cog-
nicion es el proceso de conocer, mientras que
para Reed (1982) cognicién es procesamien-
to de informacién. Lord y Maher (1991) plan-
tean que cognicion hace referencia a una cla-
se de variables relacionadas con 1a cantidad,
el tipo de conocimiento y la relacién entre
elementos de conocimiento.

En la literatura académica del 4rea, existe
tespaldo a la importancia de la cognicién,
concepto traido desde la psicologia para
entender el aprendizaje organizacional
(Crossan, Lane, White y Djurfedt, 1995;
Easterby-Smith, Snell, Gherardi, 1998;
Gherardi, 1999).

En el trabajo actual, se entiende aprendi-
zaje organizacional como el proceso median-
te el cual las organizaciones, a través de sus
individuos, adquieren, crean y usan conoci-
miento, con ¢l propésito principal de adap-
tarse a las condiciones cambiantes de su
entomo o para transformarlo, segiin sea su
nivel de desarrollo. Una organizacién en cri-
sis estard mds preocupada por su supervi-
vencia y por lo tanto su prioridad ser4 apren-
der cémo adaptarse a su entorno, creando,
adquiriendo o usando conocimiento. En con-
traposicién, una organizacién pujante, que
tiene resuelta su situacién de superviven-
cia, estard preocupada por aprender a inno-
var'y su interés principal estara en encontrar
formas de transformar el entorno, adquirien-
do, creando o usando conocimiento. En uno
Yy otro caso, €l aprendizaje organizacional es




un proceso que facilita el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

El aprendizaje organizacional sélo es po-
sible a partir de individuos que aprenden,
es decir, individuos que adquieren y trans-
fieren conocimiento hasta hacerlo
institucional y que aprovechan el conoci-
miento institucional para resolver problemas
o para modificar productivamente el contex-
to donde operan.

Para autores como Klimecki y Lassleben
(1998), para que ocurra el aprendizaje
organizacional son fundamentales: la cultu-
ta, la comunicacién y las actividades
grupales. Sin embargo, estos fendmenos
s6lo son posibles a través de individuos que
aprenden. De alli 1a importancia de hacer mas
visible y comprensivo el proceso de apren-
dizaje individual, énfasis del presente traba-
jo.

En el modelo de Crossan et al. (1999) es
valiosa la existencia de un nivel de aprendi-
zaje individual, como punto de partida o de
llegada para el aprendizaje organizacional. A
la vez, s necesario hacer algunas precisio-
nes conceptuales sobre cémo ocurre el
aprendizaje individual y sobre las diferen-
cias entre el proceso cognoscitivo llamado
aprendizaje y otros procesos cognoscitivos.
En este sentido, en contraposicién con lo
planteado por Zietsma et al. (2002), en este
trabajo se dimensiona la atencién como un
subproceso cognoscitivo del aprendizaje.

La cognicion social tiene relacion con el
cémo las personas interpretan y construyen
su ambiente social (Weiner, Graham, Taylor
yMeyer, 1983). Para Martin y Clark (1990), la
cognicidn social es un enfoque del estudio
de la conducta social que involucra la inves-
tigacion de los procesos mentales que ocu-
rren mientras las personas interactdan.
Larson y Christensen (1993) definen la cog-
nicién social como el conjunto de los proce-
sos sociales involucrados en la adquisicién,
almacenamiento, transmisién, manipulacién
y uso de la informacién con el propésito de
crear un producto intelectual a nivel grupal.

Virkkunen y Kuuti (2000) plantean que
aprendizaje organizacional es un concepto
socialmente construido, multidimensional y
multifacético. La cognicion social enfatiza en
como las respuestas cognoscitivas de los
individuos son influidas por las interacciones
con otros individuos, en como los procesos
cognoscitivos  individuales estin
mediatizados por estas interacciones socia-
les y en c6mo las normas organizacionales y
Ias rutinas afectan las cogniciones y las con-
ductas de los individuos.

Aliard-Poesi (1998) sugiere que la pers-
pectiva socio-cognoscitiva puede ser ntil
para explicar el proceso de aprendizaje
organizacional. Su planteamiento consiste en
integrar el estudio de las cogniciones, con el
de las interacciones sociales. Gioia y Sims
(1986) plantean que los contextos sociales
son afectados por las cogniciones y vice-
versa.

Akgiin, Lynn y Byme (2003), después de
una revisién exhaustiva, llegan a la conclu-
sién que hay muy pocos estudios que rela-
cionan aprendizaje organizacional y cogni-
cidn social. Para estos autores, el aprendiza-
je organizacional es el resultado de
interacciones reciprocas de varios procesos:
adquisicion de informacién-conocimiento,
difusién de informacidn-conocimiento,
implementacién de informacion-conocimien-
to, sense-making, memoria, pensamiento,
desaprendizaje, inteligencia, improvisacion
y emociones, procesos que estdn conecta-
dos por la cultura organizacional. Para ellos,
aprendizaje organizacional es un concepto
socialmente construido, multidimensional y
multifacético, entendido en la base de la cog-
nicion social.

La teoria cognoscitiva social de Bandura

En la concepcion cognoscitiva social de
Albert Bandura no se considera al individuo
gobernado por fuerzas internas, ni determi-
nado y controlado por estimulos externos,
sino que el funcionamiento humano se expli-




ca mediante un modelo de reciprocidad
triddica, en el que la conducta, los factores
personales y los acontecimientos ambienta-
les actiian como determinantes interactivos
(Bandura, 1986). Ante la pregunta de si la
conducta estd controlada por factores
cognoscitivos o por estimulos externos,
Bandura (1969, 1977) concluye que ambos
factores estan relacionados y operan en una
relaciéon reciproca. Los procesos
cognoscitivos, generados por influencias de
estimulos ambientales, actiian a su vez para
transformar el ambiente. El contexto del esti-
mulo que elicita una accién es a su vez modi-
ficado por las acciones realizadas.

En el marco del determinismo reciproco
planteado por Bandura (1976), los concep-
tos adquiridos previamente por la persona
influyen en ]a atencion que preste a estimu-
los del ambiente. A su vez, los conceptos
que tiene la persona son modificados por lo
que ella percibe. Adicionalmente, las accio-
nes del individuo, se ven afectadas por las
concepciones y disposicién que €l tiene s0-
bre las consecuencias en el ambiente. Por sa
parte, las consecuencias en el ambiente, en
tanto operan, alteran sus concepciones.
Reciprocidad no significa simetria en la in-
tensidad de las influencias, sino que ésta
varia segin el individuo, la situacién y la
actividad. Asi, por ejemplo, cuando los im-
perativos de la situacion son débiles para el
individuo, los factores personales represen-
tan la influencia predominante en el sistema
regulador (Bandura, 1983).

La teorfa cognoscitiva social de Bandura
(2001) concibe a las personas no sélo
reactivas, sino reguladoras, proactivas,
anticipatorias, con propdsito vy
autoevaluadoras de sus motivaciones y ac-
ciones. Esta teoria difiere de las teorias de
control, que explican la correccién de los erro-
res de las personas, basindose en un siste-
ma de feedback negativo. Para Bandura
(1991), las personas son organismos con
aspiraciones y con la capacidad de ejercer
control anticipatorio.

En este contexto, un concepto fundamen-
tal en la teoria cognoscitiva social de
Bandura (1986), es el de capacidades huma-
nas. Son ellas las que nos diferencian del
resto de los seres vivos. Bandura (1986) plan-
tea cinco capacidades humanas: simbélica,
de prevision, vicaria, autorreguladora y de
autorreflexion. A continuacion se hace una
breve descripcion de cada una de ellas,

La capacidad simbdlica, es decir la capa-
cidad para utilizar simbolos, funciona como
un mecanismo de cambio y adaptacién al
entorno. Por medio de los simbolos, las per-
sonas dan significado, forma y continuidad
alas experiencias vividas. Recurriendo a sus
conocimientos y a la capacidad simbélica,
las personas pueden generar nuevos cursos
de accion. Gracias a esta capacidad, las per-
sonas no tienen que realizar cada conducta
posible para solucionar un problema, sino
que las conductas pueden ser ensayadas de
forma simbolica y ser aceptadas o rechaza-
das en funcién de los resultados estimados.

La capacidad de prevision hace referen-
cia a que las personas no sélo reaccionan
ante los estimulos del ambiente, sino que
tambien tienen la capacidad de regular su
conducta con base en previsiones. Las per-
sonas predicen las consecuencias mas pro-
bables de sus acciones futuras, se ponen
metas a si mismas, planifican cursos de ac-
cion, se motivan y dirigen sus actos de ma-
nera anticipada.

Las personas no sélo aprenden de las
consecuencias de sus conductas sino que
ademas tienen capacidad vicaria, es decir, de
aprender por observacién de las conductas
de otras personas y de las consecuencias
que teciben dichas conductas. Casi todos
los aprendizajes que ocurren de manera di-
recta también pueden ocurrir observando la
conducta de otros y las consecuencias que
esta produce. La observacion permite al in-
dividuo adquirir las reglas para generar y re-
gular patrones de conducta, sin tener que
acudir a ensayo y etror.




La capacidad autorreguladora se refiere a
que las personas no sélo actian para adap-
tarse a las preferencias de los demas.sino
que gran parte de su conducta es motivada
y regulada por criterios internos y reaccio-
nes auto-evaluadoras ante sus propios ac-
tos.

Respecto a la capacidad de autorreflexion,
Bandura (1986) plantea que los seres huma-
nos tienen capacidad de autoconocimiento.
Esto les permite analizar sus experiencias,
reflexionar sobre sus procesos mentales,
evaluar y modificar sus pensamientos. Al
examinar su pensamiento por medio de la
autorreflexion, las personas pueden obser-
var sus ideas, actuar sobre ellas, predecir
acontecimientos a partir de las mismas y juz-
gar si son adecuadas a partir de los resulta-
dos. Uno de los tipos de pensamiento que
mas influye en la conducta humana es la
autoeficacia, es decir el juicio que hacen las
personas sobre su capacidad para afrontar
situaciones especificas (Bandura, 1997).

Uno de los pilares de la teoria de Bandura
es el aprendizaje por observacion, proceso
mediante el cual ocurren la mayoria de los
aprendizajes humanos. El aprendizaje por ob-
servacion de modelos es un poderoso me-
dio de transmision de valores, actitudes, ha-
bilidades cognoscitivas y conducta. Segin
Bandura (1986), la influencia de un modelo
produce aprendizaje principalmente por su
funcidon informativa. Cuando las personas se
exponen a unmodelo, lo observany adquie-
ren representaciones simbélicas de las acti-
vidades realizadas por €él. Estas representa-
ciones cumplen una funcién de guia para
efectuar las acciones apropiadas. Bandura
(1986) plantea que el aprendizaje por obser-
vaci6n esta dirigido por cuatro procesos que
lo componen: atencidn, retencién, produc-
cion y motivacién. A continuacion se expli-
can brevemente.

Para Bandura (1986), la atencion es un
proceso cognoscitivo que regula la explora-
¢ibn y la percepcién de las actividades mo-
deladas. Las personas no pueden aprender

por observacion si no atienden a los rasgos
significativos de la conducta que les sirve
de modelo o si no la perciben adecuadamen-
te. La atencion determina lo que es observa-
do de forma selectiva. En el proceso de aten-
cidn, influyen diversos factores, algunos re-
lacionados con los atributos y habilidades
de los observadores, otros con las caracte-
risticas de las actividades modeladas y de
los modelos observados. Las percepciones
estdn guiadas por preconcepciones, por lo
tanto, las competencias cognoscitivas del
observador y sus tendencias perceptivas lo
gujan a observar unas cosas y no otrasy a
orientar lo que interpreta. Las capacidades
del observador para procesar la informacién
modelada, influyen en la cantidad de apren-
dizaje por observacién. Dentro de las pro-
piedades de las actividades modeladas, la
saliencia, discriminalidad y complejidad, afec-
tan la rapidez y el nivel de aprendizaje. En las
formas més complejas de modelado no sélo
se aprenden las actividades sino que se
aprenden las reglas generativas que se ex-
traen de los ejemplos.

Retencion es el segundo proceso y con-
siste en la transformacion y reestructuracion
de la informacién sobre eventos, para su re-
presentacion en la memoria en forma de re-
glas y concepciones. El aprendizaje por ob-
servacion se apoya en dos sistemas de rte-
presentaciéon: construcciones de imagenes
y construcciones verbales. Bandura, Jeffery
y Bachicha (1974) han mostrado evidencia
de que el aprendizaje implica construccio-
nes activas de simbolos por parte del sujeto
y que las estructuras de codificacidn y sus
propiedades afectan en gran medida la re-
tencién posterior.

El tercer proceso, produccién, consiste
en la conversién de las representaciones
simbolicas en las acciones apropiadas. La
emisi6n de la conducta se consigue organi-
zando las respuestas espacial y temporal-
mente, de acuerdo con la concepci6n de la
actividad. La representacién conceptual pro-
porciona el modelo interno necesario para la




producccién de las respuestas, asi como los
criterios para la correccion de las mismas. En
este proceso son importantes: la representa-
cidn cognoscitiva, la observacion de ejecu-
ciones, la retroalimentacién y reproduccién
de la concepcion de la accion. Como atribu-
tos del observador: las capacidades fisicas
y las habilidades motrices.

Finalmente, €l cuarto proceso es la moti-
vacién. Bandura (1986) considera ntil distin-
guir entre adquisicion cognoscitiva y ejecu-
cién conductual. Las personas no hacen
todo lo que aprenden. La tendencia a adop-
tar una conducta aprendida dependera de
qué tan valiosas, gratificantes o punitivas
sean sus consecuencias. En el proceso de
motivacién son importantes varios tipos de
incentivos. En primer lugar, los incentivos
extemos, los cuales pueden ser: sensoriales,
tangibles y sociales. En segundo lugar, los
incentivos vicarios, es decir, los beneficios
observados en las acciones de otra persona.
En tercer lugar, los autoincentivos, los cua-
les pueden ser tangibles y auto-evaluativos.
Bandura (1965) encontré que cuando exis-
ten incentivos, un aprendizaje por observa-
cién que habia permanecido sin ser expresa-
do puede ser rapidamente transformado en
accion.

De acuerdo con Bandura (1982), el proce-
so de modelado puede dar lugar a conduc-
tas innovadoras, altamente deseables en
procesos de aprendizaje organizacional.
Cuando los observadores cuentan con di-
versos modelos, combinan diversos aspec-
tos tomados de ellos, produciendo amalga-
mas que difieren de las fuentes (Bandura,
Rossy Ross, 1963). Los innovadores toman
aspectos de las contribuciones de otros y
construyen algo nuevo a partir de sus expe-
Tiencias.

El modelado puede también ejercer una
influencia debilitadora de las tendencias ac-
tuales. Harris y Evans (1973) encontraron
evidencia de que las personas a las que se
les presenta modelos divergentes de pensa-
miento son mas innovadoras que aquellas a
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las que se les presenta modelos que se com-
portan de forma convencional y
estereotipada. Sin embargo, cuando los mo-
delos son extraordinariamente creativos y las
destrezas de los observadores limitadas, las
personas tienden a devaluar sus esfuerzos
creativos por lo desfavorable que le resulta
compararse con el modelo.

Una manera de facilitar la difusion de in-
novaciones es la que Bandura (1982) llama
modelado simbdlico, es decir, aquel que ocu-
e a través de documentos, revistas, radio,
television y actualmente a través de Internet.

Adicionalmente, Bandura (1982) plantea
que la adquisicion de la innovacién es nece-
saria pero no suficiente para la adopcion en
la practica. Un factor importante es el refuer-
zo. Las personas adoptan las innovaciones
que producen ventajas. Sin embargo, como
Jos beneficios no se observan sino hasta que
se ponen en practica, una alternativa es el
reforzamiento vicario. Este principio es muy
usado en la publicidad, donde las personas
observan y aprenden los beneficios que ob-
tienen otros individuos al realizar una con-
ducta. Bandura resume los factores que in-
fluyen en la valoracion de incentivos asi: los
atractivos del estimulo, los satisfactores que
se prevén, los beneficios que se observan,
la experiencia de su valor funcional, los ries-
gos que se perciben, las implicaciones de Ia
innovacion para la valoracién que se otor-
gan a si mismos los que la aceptan, las diver-
sas barreras sociales, y limitaciones econo-
micas.

Al igual que en el aprendizaje
observacional, Bandura (1976), plantea que
en el aprendizaje de reglas intervienen pro-
cesos de atencion, retencién, produccion y
motivacion. Las personas atienden a ciertas
sefiales con base en sus predisposiciones,
experiencias previas de aprendizaje y carac-
teristicas de los estimulos. Posteriormente,
realizan una verificacién conductual de sus
suposiciones, mediante la retroalimentacion
informativa que reciben de sus propias res-
puestas manifiestas.




Finalmente, Bandura (1997) plantea que
las estructuras de conocimiento se forman
de: aprendizaje observacional, actividades
exploratorias, instruccién verbal y sintesis
cognoscitivas innovadoras de conocimien-
to adquirido. Estas estructuras de conoci-
miento son traducidas en acciones a través
de operaciones generativas.

Propuesta de mejoramiento del modelo
Crossan Lane y White (1999)

El propasito de este articulo es enrique-
cer el modelo de Crossan et al. (1999). Para
lograrlo, se propone enfatizar en la relacién
entre variables personales, conducta y am-
biente, en el proceso de aprendizaje indivi-
dual, en el contexto de aprendizaje
organizacional, a partir de la teoria
cognoscitiva social de Bandura (1986). Este
abordaje es mucho més amplio y comprensi-
vo para explicar el aprendizaje individual y
trasciende el intuir (intuiting) como meca-
nismo mnico (Crossan, Lane y White, 1999).
La propuesta actual contribuye a explicar
falencias, como la planteada por Stevens y
Dimitriadis (2004) en la aplicacién del mode-
1o de Crossan et al. (1999) al desarrollo de
nuevos servicios. En particular, estos auto-
1es comentan que el modelo no integra la
resistencia a factores de cambio; en cambio,
un modelo basado en capacidades humanas,
y la interaccién e influencia reciproca entre
individuo y ambiente, si lo hace.

En el componente de aprendizaje indivi-
dual, el modelo de Crossan, Lane y White
(1999) esta fundamentado en ¢l aprendizaje
por intuicién, el cual, es un constructo que
explica s6lo parcialmente el aprendizaje, de-
jando por fuera los aprendizajes conscien-
tes, principalmente en la interaccion con
otros. Hogarth (2001), hace una revision de
definiciones del término intuicién, encon-
trando en comiin que el proceso intuitivo se
caracteriza por ausencia de conciencia
(awareness) sobre cémo se logran resulta-
dos o juicios. Para Hogarth, Ja intuicién se
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caracteriza porque es alcanzada con un mini-
'mo esfuerzo y sin conciencia o atencion. In-
tuir sélo podria explicar aprendizajes que re-
quieren un minimo o ningtn nivel atencional
y dejarfa afuera aprendizajes que ocuren por
experiencia directa o por observacién, los
cuales son los mas frecuentes en el contexto
organizacional.

Zietsma y colaboradores (2002) enfatizan
en la necesidad de incluir en el modelo los
mecanismos mediante los cuales ocurre ¢l
aprendizaje consciente en las personas, por
lo que adicionan el atender (attending). Sin
embargo, la atencién en si misma no explica
¢l aprendizaje sino que es parte de un proce-
so méas amplio y complejo. Para Bandura
(1986), la atencidn es un subproceso del
aprendizaje, al igual que Ja retencién, la pro-
duccién y la motivacion.

En este trabajo, siguiendo la teoria
cognoscitiva social de Bandura, se hacen
explicitos y se incorporan al modelo de apren-
dizaje organizacional, dos componentes que
enriquecen la comprensién de como ocurre
el aprendizaje individual. Estos componen-
tes son: capacidades humanas para el apren-
dizaje y subprocesos que regulan el apren-
dizaje (ver Figura 2).

Incluir en el modelo un componente de
capacidades humanas permite ampliar la vi-
sién del aprendizaje humano més alld de Jo
mecénico o misterioso, presentindolo como
un proceso complejo, que es posible gracias
a capacidades que le permiten a los indivi-
duos interactuar con el ambiente de manera
activa. Un individuo aprende recurriendo a
sus conocimientos previos y genera nuevos
cursos de accidn gracias a su capacidad sim-
bélica. Un individuo no sélo reacciona a su
contexto inmediato sino que prevé, predicien-
do las consecuencias mds probables de sus
acciones futuras, Un individuo con una capa-
cidad vicaria puede aprender de lo que los
demas hacen. Un individuo no solo actia
para responder a las demandas del contexto
sino que actda con criterios propios y
autorreguladores. Un individuo tiene la capa-




Figura 2. Modelo multinivel de aprendizaje organizacional, propuesto con base en la teorfa
social cognoscitiva.
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cidad de autoconocerse, reflexionar sobre sus
experiencias y modificar sus pensamientos.

La segunda adicién al modelo es la de
subprocesos que regulan el aprendizaje.
Aunque inicialmente fueron formulados por
Bandura (1986), para el aprendizaje por ob-
servacion, aqui se plantea que pueden a su
vez explicar el aprendizaje que se produce
por experiencia directa y por instrucciones.
Esta explicacién enriquece el modelo
Crossan et al. (1999), haciendo explicitos los
procesos cognoscitivos que se producen en
el aprendizaje activo, y cémo éste se mantie-
ne y se convierte en accion.

La siguiente contribucién al modelo es
grafica. Se sugiere presentar individuos que
aprenden en interaccién con otros. La socia-
lizaci6n es el proceso que permite que apren-
dizajes individuales se conviertan en
grupales. Sin embargo, no todas las

interacciones se tornan en aprendizaje grupal
compartido, o lo que Crossan y colaborado-
res (1999) llaman integrar; algunas
interacciones llevan a integraciones que
comparten solo algunos de sus miembros,
De esta forma, se grafica una integracion
parcial, de dos individuos y una total, en este
caso de la interaccién de tres individuos. Por
la limitacién gréfica no se presenta la inte-
gracién que ocurre en grupos mas grandes.

Finalmente, como lo plantean Crossan et
al. (1999), institucionalizar es el proceso me-
diante el cual los aprendizajes que han pro-
ducido los individuos y los grupos son in-
corporados en la organizacién. El resultado
de este proceso es el conocimiento
institucional sobre sistemas, estructuras,
procedimientos y estrategias. Este conoci-
miento retorna a grupos e individuos si-
guiendo la ruta feedback.
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Concluvendo, con base en la teoria
cognoscitiva social de Bandura (1986), se
present6 una propuesta de mejoramiento del
modelo de Crossan, Lane y White (1999), que
amplia el entendimiento del componente
aprendizaje individual. En particular, se inte-
gran los conceptos de capacidades huma-
nas y subprocesos del aprendizaje y se su-
giere una disposicion grafica diferente. La
propuesta da un rol activo al individuo en su
proceso de aprendizaje y contribuye a la ex-

plicacién de codmo ocurre el aprendizaje en
contextos sociales, como lo son las organi-
zaciones.

Se sugiere, para trabajos posteriores, va-
lidar en contextos aplicados la pertinencia
de las modificaciones planteadas al modelo
Crossan, Lane y White (1999). A la vez, el
disefio de instrumentos que complementen
los resultados de las investigaciones actua-
les, basadas principalmente en informacién
documental y entrevistas.

Referencias

Akgiin, A.E., Lynn, Gi S, & Bymne, J. C. (2003).
Organizational learning: A socio-
cognitive framework. Human Relations,
56(7),839-868.

Allard-Poesi, F. (1998). Representations and
influence processes in groups: Toward a
socio-cognitive perspective on cognition
in organization. Scandinavian Journal
of Management, 14 (4),395-420.

Argyris, C. & Schon, S. (1978).
Organizational learning: A theory in
action perspective. Reading, MA:
Addison-Wesley.

Bandura, A. (1965). Vicarious processes: A
case of no-trial learning. En L. Berkowitz
(Ed.) Advances in Experimental Social
Psychology, Vol. 2 (pp. 1-55). New York:
Academic Press.

Bandura, A. (1969). Social-learning-theory of
identificatory processes. En D. A. Goslin
(EQ.), Handbook of socialization theory
and research (pp. 213-262). Chicago:
Rand McNally.

Bandura, A. (1976). Social learning
perspective on behavior change. En A.
Burton (Ed.), What makes behavior
change possible? (pp. 34-57). Nueva
York: Brunner/Mazel

Bandura, A. (1977). Self-efficacy: Toward a
unifying theory of behavioral change.
Psychological Review, 84,191-215.

Bandura, A. (1982). Teoria del aprendizaje
social. Madrid: Espasa-Calpe.

Bandura, A. (1983). Self-efficacy
determinants of anticipated fears and
calamities. Journal of Personality and
Social Psychology, 45, 464-469.

Bandura, A. (1986). Social foundations of
thought and action: A social cognitive
theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-
Hall

Bandura, A. (1991). Self-regulation of
motivation through anticipatory and self-
regulatory mechanisms. En R. A.
Dienstbier (Ed.), Nebraska Symposium
on Motivation, Vol. 38 (pp. 69-164).
Lincoln: University of Nebraska Press.

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The
exercise of control. New York: Freeman.

Bandura, A. (2001). Social cognitive theory:
An agentic perspective. Annual Review
of Psychology, 52, 1-26.

Bandura, A., Ross, D. & Ross, S.A. (1963). A
comparative test of the status, envy, so-
cial power, and secundary reinforcement
theories of identificatory learning.
Journal of Abnormal and Social
Psychology, 67,527-534.

Bandura, A, Jeffery, R. W. & Bachicha, D. L.
(1974). Analysis of memory codes and
cumulative rehearsal in observational
learning. Journal of Research and
Personality, 7,295-305.




Cangelosi, V. & Dill, W. (1965). Organizational
learning: Observations toward a theory.
Administrative Science Quarterly, 10(2),
175-203.

Castafieda Zapata, D. 1. (2004). Estado del
arte en aprendizaje organizacional, a par-
tir de las investigaciones realizadas en
Facultades de Psicologia, Ingenieria In-
dustrial y Administracién de Empresas
en Bogota, entre los afios 1992 y 2002.
Acta Colombiana de Psicologia, 11,23-
33.

Crossan, M. M. & Berdrow, I. (2003).
Organizational learning and strategic
renewal. Strategic Management
Journal, 24 (11),1087-1105.

Crossan, M. M. & Guatto, T. (1996).
Organizational learning research profile.
Journal of Organizational Change
Management, 9(1),107-112.

Crossan, M. M., Lane, H. W. & White, R. E.
(1999). An organizational learning
framework: From intuition to institution.
Academy of Management Review, 24,
522-537.

Crossan, M. M., Lane, H. W., White, R.E. y
Djurfeldt, L. (1995). Organizational
learning: Dimensions for a theory.
International Journal Jfor
Organizational Analysis, 3,337-360.

Cyert, R. & March, J. (1963). 4 behavioral
theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall.

Easterby-Smith, M., Crossan, M. & Nicolini,
D. (2000). Organizational learning deba-
tes: Past, present and future. Journal of
Management Studies, 37 (6), 783-796.

Easterby-Smith, M., Snell, R. & Gherardi, S.
(1998). Organizational leaming: Diverging
communities of practice? Management
Learning, 29,259-272.

Gherardi, S. (1999). Learning is problem
driven or learning in the face of mystery?
Organization Studies, 20,101-123.

Gioia, D. A. & Sims, H. P. (1986). Introduction:
Sacial cognition in organizations. En H.

14

P.Sims & D. A. Gioia (Eds.), The thinking
organization: The dynamics of
organizational social cognition (pp. 1-
11). San Francisco: Jossey Bass.

Harris, M. B. & Evans, R. C. (1973). Models
and creativity. Psychological Reports,
33,763-769.

Hilgard, E. R. (1980). Consciousness in
contemporary psychology. Annual
Review of Psychology, 31, 1-26.

Hogarth, R. (2001). Educating intuition.
Chicago: The University of Chicago
Press.

Huff, A. 8. (1990). Mapping strategic thought.
En A. S. Huft (Ed.), Mapping strategic
thought (pp. 11-49). Chichester, UK:
Wiley.

Kleysen, R.F. & Dyck, B. (2001). Cumulating
knowledge: An elaboration and extension
of Crossan, Lane and White’s framework
for organizational learning. Best Paper
Proceedings 4"  International
Conference for Organizational Learning
and Knowledge Management, London,
Ontario (Canada).

Klimecki, R. & Lassleben, H. (1998). Modes
of organizational learning: Indications
from an empirical study. Management
Learning, 29,405-30.

Lahteenmaki, S., Toivonen, J. & Mattila, M.
(2001). Critical aspects of organizational
learning research and proposals for its
messurement. British Journal of
Management, 12,113-129.

Larson, J. R. & Christensen, C. (1993). Groups
as problem-solving unities: Toward a new
meaning of social cognition. British
Journal of Social Psychology, 32, 5-30.

Lawrence, T. B., Mauws, M. K., Dick, B. &
Kleysen, R. (2005). The politics of
organizational learning: Integrating
power into de 41 framework. Academy of
Management Review, 30 (1), 180-191.

Lord, R. G. & Maher, K. I. (1991). Cognitive
theory in industrial/organizational
psychology. En M. Dunnette & L. M.




Hough (Eds.), Handbook of industrial
and organizational psychology (2™ Ed.,
Vol. 2, pp. 1-62). Palo Alto, CA: Consul-
ting Psychologists Press.

Maier, G, Prange, C. & Rosenstiel, L. V.(2003).
Psychological perspectives — of
organizational learning. En M. Dierkes,
A. Berthoin, J. Child & L. Nonaka (Eds.),
Handbook of organizational learning
and knowledge. Oxford: Oxford
University Press.

March, J. G. (1991). Exploration and
exploitation in organizational learning.
Organization Science, 2,71-87.

Martin, L. L. & Clark, L. F. (1990). Social
cognition: Exploring the mental processes
involved in human socia! interaction. En
M. W. Eysenck (Ed.), Cognitive
psychology: An international review
(pp. 195-216). London: Wiley.

Reed, S. K. (1982). Cognition: Theory and
applications. Belmont, CA: Wadsworth.

Rosenthal, T. L. & Zimmerman, B. J. (1978).
Social learning and cognition. New
York: Academic Press.

15

Senge, P. (1992). La quinta disciplina. Bar-
celona: Granica.

Stevens, E. & Dimitriadis, S. (2004). New
service development through the lens of
organizational learning: evidence from
longitudinal case studies. Journal of Bu-
siness Research, 57,1074-1084,

Virkkunen, J., & Kuuti, K. (2000).
Understanding organizational learning by
focusing on activity systems.
Accounting, Management and
Information Technologies, 10,291-319.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in
organizations. Thousand Oaks, CA:
Sage.

Weiner, B., Graham, S., Taylor, S. & Meyer,
W. (1983). Social cognition in the
classroom. Educational Psychologist,
18,109-124.

Zietsma, C., Winn, M., Branzei, O. &
Vertinsky, I. (2002). The war of the woods:
Facilitators and impediments of
organizational learning processes.
British Journal of Management, 13
(Special Issue), S61-574.




