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UNA NUEVA CULTURA ORGANIZATIVA ORIENTADA A LA
INNOVACION: UN NUEVO MARCO DE RELACIONES
LABORALES

Las relaciones laborales en nuestros dias se enfrentan a
un entorno caracterizado por niveles crecientes de com-
plejidad’, globalidad y cambios rdapidos y profundos, como
consecuencia fundamentalmente del avance tecnoldgico y
del conocimiento cada vez mayor que éste incorpora a las
empresas. Para adaptarse y anticiparse a estos cambios,
las organizaciones necesitan prestar atencién al desarro-
llo de habilidades y capacidades internas asi como a su
conservacion.

Para ello parece imprescindible conocer como se ha de
gestionar la informacién disponible, como favorecer los
procesos de comunicacion intraorganizativos, como gene-
rar nuevo conocimiento —difundiéndolo y potencidndolo
en todos los niveles de la organizacion—. En suma, se
necesita profundizar en el desarrollo de una cultura
organizativa que aliente cada uno de estos procesos y
encamine a la empresa hacia una dinamica de innovacién
constante que suponga, en la prdctica, una modificacion
profunda de los objetivos y de los procedimientos de la
misma, lo que debe suponer una nueva concepcién de las
relaciones laborales en su complejidad.

En este trabajo asumimos que el propésito ultimo de la
empresa es su supervivencia indefinida. Para ello es nece-
sario que sea capaz de alcanzar y sostener una ventaja
competitiva a largo plazo (Hax y Maljuf, 1991).En la prac-
tica, las empresas disponen ya de pocos elementos
diferenciadores para establecer y defender ventajas esta-
bles ante sus competidores. Cada vez en menor medida
se puede basar la capacidad de diferenciacién en activos
de naturaleza fisica o de infraestructura, dada su amplia
difusion. En estos casos, la ventaja competitiva aparece
por la capacidad de saber combinar y utilizar estos acti-
vos de cardcter tangible, mdas que por su mera posesion.

La funcién directiva, en las nuevas condiciones de supervi-
vencia de las organizaciones, consiste en establecer las
condiciones éptimas para que los sistemas de comunica-
cién permitan y potencien, no sélo el intercambio de infor-
macion, sino fundamentalmente, el desarrollo y la sociali-
zacion del conocimiento y su conversién en capacidades
organizativas, que se traduce finalmente en desarrollo de
personas y en la incorporacién de innovaciones adaptativas
a los sistemas de trabajo. La adaptacion de los sistemas
de comunicacién a las condiciones de complejidad, facili-
tara la sintonia con el entorno y la entrada en una dinami-
ca de aprendizaje permanente, planteando las bases de
lo que Senge (1992) ha denominado organizacién abier-
ta al aprendizaje u organizacién que aprende (learning
organization).

La empresa convierte los recursos en capacidades cuando
es capaz de socializar los conocimientos y las habilidades
de las personas y de convertirlas en rutinas organizativas
o prdcticas propias, incorporando asi, progresivamente, el
producto de la experiencia, tanto profesional como de ges-
tion (Pentland y Rueter, 1 994). Pero para ello resultan ne-
cesarios asimismo unos niveles minimos de desarrollo es-
tratégico capaces de fijar objetivos y de imaginar nuevas
modalidades de funcionamiento.Asi pues cabe considerar
como capacidades de la organizacion, también, elementos
como la cultura de la empresa y los procesos de comuni-
cacion, determinantes en muchas ocasiones del grado de
asuncion de riesgos o del nivel de resistencia frente a las
propuestas de cambio.

1S existe una dimension relevante para la caracterizacion de
los cambios que se han producido en las Ultimas décadas en €l
entorno de las organizaciones empresariales, ésta es sin duda
la complgjidad; definida ésta, tanto en funcion de la cantidad
de elementos que inciden directa o indirectamente en la
dindmica empresarial, como en relacién a la distinta
naturaleza de los mismos (Child, 1972).
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2. Aproximacion conceptual.

Laasuncién y gestion de la complejidad tiene, para
las organizaciones empresariales modernas, una serie
de implicaciones que quiebran los moldes tradiciona-
les y que pueden definirse como un cambio de para-
digma de la direccion. De hecho, la creciente impor-
tanciadelainformacion, del conocimiento, del apren-
dizaje y de la comunicacion, constituye un indicador
delanecesidad de sustituir losviejos patrones, losvie-
jos modos culturales de gestion empresarial. Pero es
necesario indagar en el significado Ultimo de estos
cuatro elementos, que se han convertido ya en topicos
imprescindibles de laliteraturarelacionadacon laDi-
reccion de Empresas.

Algunos autores, como Galbraith y Lawler (1993),
Mohrmany Mohrman (1993) y Conner (1994) aluden
alanecesidad de practicar un cambio en laformade
pensar acerca de las organizaciones empresariales y
su direccion. Otros, como Hodgetts et al. (1994) inci-
den alin mas en esta direccion, empleando la expre-
sién “cambio de paradigma’: lagestion de las empre-
sas ha entrado en un nuevo paradigma (nuevas reglas,
nuevos limites y nuevas formas de comportamiento),
esto es, no basta cambiar larespuesta ante variaciones
en el estimulo, lo que se precisa es un cambio de per-
cepcion delasrealidadesy de los problemas alos que
se enfrenta la empresa en el conjunto de sus relacio-
nes.

Conforme al viejo paradigma, profundamente
enraizado en las formas de direccion tradicionales en
el mundo occidental desde Taylor (1911) y Simon
(1947; 1969), la organizacién se concibe como una
maguinade procesar informacion en laque el conoci-
miento Util es el formal, explicito y sistematizado.
Desde esta perspectiva, el modelo de direcciony ges-
tién de laempresa puede describirse como un modelo
simple de resolucién de problemas (Argyrisy Schon,
1978). Sin embargo, como sefialan Nonakay Takeuchi,
las organi zaciones que conviven en entornos inciertos
aprenden “no solo a través de una adaptacion pasiva,
sino através de unaintegracion activa’ con su entorno
(Nonakay Takeuchi, 1995: 49). Més aln, para estos
autores las empresas precisan “crear informacién y
conocimiento, no Unicamente procesarlo” (Nonakay
Takeuchi, 1995: 50), planteandose de este modo un
proceso dinamico y continuo por e cual la empresa
aprende, renueva sus activos y capacidadesy varia su
estructura y sus pautas de accion, destruyendo para

ello los conocimientos obsoletos (Hedberg, 1981;
Drucker, 1993), e innovando nuevas formas de como
hacer las cosas’.

La importancia que en consecuencia adquieren los
conceptos asociados a los términos informacion, co-
nocimiento, aprendizajey comunicacién, hacen nece-
sario el esfuerzo de identificacion de los mismos, con
el fin de evitar confusién y asegurar el rigor metodo-
[6gico.

Lainformacién constituye uno delos elementos que
contribuyen alacomplegjidad del entorno significativo
delasempresas. Por unaparte, delamano delatecno-
logia, se ampliatanto el rango como la diversidad de
lainformacion disponible paralas organizaciones, de
tal manera que éstas han de dotarse de |os instrumen-
tos tecnol 6gicos adecuados para capturarla, desarro-
[larlay generar a su vez mas informacion. Se trata de
un proceso en e que la respuesta a la necesidad am-
plialas dimensiones de la misma. Es por ello que, en
muchas ocasiones, se pierde de vistalarelacion entre
mediosy finesy llega a considerarse que lainforma-
cion esun fin en si misma.

Sin embargo, la informacidn constituye un recurso
externo alas personasy alas organizaciones que pue-
de ser mas 0 menos accesible a las mismas. En tanto
querecurso, esde natural eza cuantitativa (input) y solo
cobra utilidad cuando se es capaz de ponerla a dispo-
sicion de objetivos definidos. Para Lloria (2001), la
captacion deinformacién estalejos de suponer un ver-
dadero aprendizaje, del mismo modo que no toda in-
formaci 6n supone laadquisicion de nuevo conocimien-
to. Demodo similar, Fahey y Prusak (1998: 265) afir-
man que “si el conocimiento no fueradiferente de los
datos o de lainformacion, no habria nada nuevo o in-
teresante en lagestion del conocimiento”. Retomando
el esquema fines-medios, lainformacién queda confi-
gurada como un medio a partir del cua un sujeto (in-
dividuo, grupo u organizacion globalmente conside-
rada) es capaz de construir, modificar o reconfigurar
su dotacion de conocimiento significativo.

2 Esta facultad organizativa para la creacion de nuevo
conocimiento es también defendida por Spender (1994, 1996),
quien sostiene la existencia de un conocimiento de orden
organizativo que existe con independencia de losindividuos y
que se deposita en la memoria de la organizacién, en los
procedimientos e incluso en la culturay en los valores de la
empresa.

Abril 2003 « * 13



INFORMACLO
DOSSIER

RAFAEL FERNANDEZ GUERRERO; SALVADOR VIVAS LOPEZ

Lo que permite mangjar lainformacion es el conoci-
miento. Mientras la informacion es simplemente un
dato o un input cognitivo dotado de estructuray signi-
ficado (Bohn, 1994), el conocimiento esago mascom-
plejo. Esun output, esel resultado delainterpretacion
de lainformacién a servicio del proceso de toma de
decisiones, es un producto del proceso de aprendizaje
del sujeto (individual o colectivo) que aprende. El co-
nocimiento se constituye en la dotacion interna de los
individuosy delas organizaciones que posibilitaiden-
tificar, clasificar, interpretar y generar informacion y
nuevo conocimiento en diferentes niveles de abstrac-
cion®. El conocimiento es fundamental mente de natu-
raleza cualitativa, y cuando se pone a disposicion de
objetivos definidos se constituye en una capacidad que
posibilita dotar de sentido alainformacion.

Advertir qguee conocimiento reside fundamental men-
te en la mente de | as personas no es nada descabella-
do. Estas, en tanto que depositarias activas del conoci-
miento, son los sujetos generadores de las capacida-
des de la organizacion. Efectivamente, la posesion y
la generacion de conocimiento es una cualidad de los
individuosy de los equipos de personas. Son éstos|os
gue en Ultima instancia—Yy en interaccién con €l en-
torno empresarial concreto— son capaces de desarro-
llar las capacidades y competencias necesarias para
adaptar la organizacion a las exigencias cambiantes
de los entornos complegos, constituyendo, entonces,
una ventgja competitiva esencial.

De este modo el conocimiento que desarrolla una
empresa procede o bien del aprendizaje que experi-
menten sus miembrosindividuales, o bien delaincor-
poracion de nuevos miembros con |os conoci mientos
gue la empresa previamente no posee (Grant, 1996).
En realidad, |a creacion de conocimiento es un meca-
nismo basicamente individualizado que depende en
gran medida de las aptitudes y actitudes de cada per-
sonay de sus experiencias de aprendizaj e pasadas.

En laliteratura son variadas | as definiciones que po-
demos encontrar en torno al concepto de aprendizaje
referido al mundo de las organizaciones empresaria-
les. No obstante, siguiendo la sintesis bibliogréfica
propuesta por Lloria (2001), podemos afirmar que €l
aprendizaje es el proceso de adquirir, procesar y alma-
cenar conocimientos y/o habilidades, con el fin dein-
crementar la capacidad de un sujeto (individual o co-
lectivo) paratomar o definir acciones efectivas, es de-
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cir, desarrollar unanuevalinea de conducta (Hedberg,
1981). Es, por tanto, un proceso dinamico que desem-
boca en la generacién, desarrollo y almacenamiento
de nuevo conocimiento (output) a partir de datos ein-
formacion (inputs). En resumen, el aprendizaje es el
proceso de adquirir conocimiento, éste es el resultado
del proceso de aprendizajey lainformacién esuninput
cognitivo dotado de significatividad a partir del cual
se desarrolla el proceso de aprendizaje (individual,
grupal o colectivo) y desde el que se construye cono-
cimiento.

El aprendizaje organizativo es una capacidad colec-
tiva que se relaciona con la elaboracion y adquisicion
de conocimientosy lamejorade resultados delaorga-
nizacion (Garvin, 1993; Neviset al., 1995, Crossan et
al. 1999). Swieringa y Wierdsma (1995) lo definen
COmMo un proceso colectivo que supone un cambio del
comportamiento organi zativo. Este tipo de aprendiza-
je es compartido por “todos los miembros de la orga-
nizacion fuera de los limites de espacio, tiempo y je-
rarquia, y sobrevive a la rotacion de los individuos
(Ulrich et. al., 1993: 56), lo que supone la existencia
de una memoria organizativa o un cuerpo de conoci-
mientos documentado y publico (Dodgson, 1993; Kim,
1993; Neviset a., 1995; Revilla, 1996).

El aprendizaje organizativo trasciende por o tanto
las habilidadesy |os recursos soportados por unidades
individualizables —tanto personas como equipos—
gue se puedan aislar del conjunto de la organizacion
(Fernandez y Suérez, 1996), y tiene mucha méas rela-
cién con la cooperacion dentro de las organizaciones
0 con los aspectos sistémicos de la organizacion. La
maneraen la que los miembros cooperan creando co-
nocimiento y cambio organizativo, puede ser una de
|as capaci dades organizativas porque integralacomu-
nicacion y latransmision del conocimiento técito, la
socializacion de las habilidades, asi como la consoli-
dacion de esas habilidades en forma de rutinas organi-
zativas e innovacion en forma de nuevos productos o
Servicios, nuevas 0 mejores rutinas y nueva comuni-
cacion (Nelson y Winter, 1982; Nonaka y Takeuchi,
1995; Teeceet d., 1997).

Si lainformacién constituye un elemento esencial de
la complgjidad, y las personas, €l factor clave de las

3 Podemos consultar los trabajos de Spender (1993), Nonaka y
Takeuchi (1995), Nonaka y Konno (1998), entre otros.
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capaci dades organi zativas—en tanto que depositarias
del conocimiento— la comunicacion se establece
como el proceso basico a través del que la organiza-
cioén es capaz de relacionarse de forma dindmica con
el entorno y de desarrollarse internamente, posibili-
tando latransformacion del conocimiento personal en
conocimiento colectivo Es, por tanto, uno de los pila-
res fundamentales del aprendizaje organizativo.

La comunicacién aparece asi como uno de los refe-
rentes central es paracomprender laorganizacion, y su
relevancia se resalta si consideramos, siguiendo a
Watzlawick, Beavin y Jackson (1985), la imposibili-
dad de no comunicar, de tal manera que, aunque €l
emisor no manifieste intencionalidad de establecer un
mensaje, el receptor |0 genera construyendo mensajes
sustitutos.

Por otra parte, lacomunicacion aparece como €l pro-
ceso esencial de construccion de laidentidad de la or-
ganizaciony de su dindmicatanto interna.como exter-
na. En realidad todos los procesos psicosociales se
producen en contextos comunicativos capaces de do-
tar de significado tanto alos mensgjes emitidos inten-
cionalmente como los interpretados y los implicitos.
En este sentido no puede ignorarse el hecho de quelas
organizaciones son entidades construidas socio-
cognitivamente (Weick, 1979), y que cualquier estra-
tegia de cambio organizativo acaba dependiendo del
concepto de comunicacion en el que se basa (Doppler
y Lauterburg, 1998).

3. Lafuncion dela comunicacion
interna.

Las dos principal es funciones tradicionales de |a co-
municacion en la organizacion —la transmision de
informacion y la motivacion-movilizacion de las per-
sonas (Menguzzato y Renau, 1991)—, deben ser ob-
jeto de una profunda transformacién, a partir de un
aprovechamiento eficaz del gran potencial implicito
latente en dichos conceptos, paraasi constituir labase
fundamental para el desarrollo de una concepcion
innovadora de lacomunicacion internaen laorgani za-
cion.

En primer lugar, fundamentando nuestro andlisis en
la“Piramide delaComunicacion” (Bueno, 1996), po-
demosdestacar laimportanciade alcanzar un ato grado
de consenso parala eficaciade la comunicacion inter-
na en la organizacion, superando notablemente el es-
tricto esquema de motivacion-movilizacion. La meta

esel logro delacohesion de la organizacion. Este tér-
mino adquiere una significacion especiamente rele-
vante por las implicaciones que tiene para el fomento
delamotivacionintrinseca’, el entendimientoy el res-
peto mutuo en pro de lariqueza estratégica, laidenti-
ficacion de los individuos con € grupo, la consecu-
cion de un nucleo central cultural fuerte, y en espe-
cial, laestrecharelacion con un carécter sano, fuertey
eficaz del sistemade integracion internade lacultura

Por otra parte, la importancia de la responsabilidad
individual, e fomento de la discusion libre y cons-
tructivay larelevancia de la motivacion intrinseca—
entre otros aspectos—, nos conducen a sobrepasar
ampliamente el concepto de informacién. Hay que
hablar de aprendizaje, del proceso que transforma la
informaci dn en conocimiento, un concepto mas ambi-
Cioso, avanzado en su descripcion®. El conocimiento
es a su vez un elemento basico, entre otros, del més
amplioy comple o mecanismo definitorio del proceso
de aprendizaje organizativo, entendido éste ultimo
como el cambio de la conducta organizativa con el
objeto de resolver problemas —las disfunciones es-
tratégicas ocasionadas por el entorno turbulento
(Argyiris y Schon, 1996; Swieringa y Wierdsma,
1995)—, y asi lograr ventajas competitivas sostenibles.
Destacamos la estrecha relacion de esta cuestion con
el sistema de adaptacion externa de la cultura, y en
especial destacamos la necesidad de flexibilidad de la
organizacion actual que se mueve en este tipo de en-
torno. Hacemos referencia aqui ala vertiente dinami-
cadelaculturaempresarial.

Laimportanciadelageneracién de problemasderiva
de laimperiosa necesidad paralaempresa de plantear
nuevas formas de actuaci én que le permitan hacer fren-
tealas contingencias que se originan como consecuen-
cia de los cambios que operan en € entorno de refe-
rencia. Asumida la necesidad que tiene la empresa de
continuar innovando, el proceso de resolucién de pro-
blemas que genere los conocimientos requeridos por

4 Motivacion intrinseca entendida como aquella motivacion
que se deriva de la gjecucion del trabajo y sus consecuencias
relacionadas con la satisfaccion del mismo.

5 Consideramos las aportaciones de Nonaka (1991) y Nonaka
y Takeuchi (1995) —acerca de la dinamica de la creacién de
conocimiento, a través de las interdependencias entre los
conceptos de conocimiento tacito y conocimiento explicito—
muy interesante en relacion con esta cuestion.
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la empresa paralograr un mayor grado de adaptacion
desu estructura, de su estrategiay de sus procedimien-
tos con el entorno, se convierte en factor clave de
competitividad®.

Conlafinalidad de que el conocimiento generado por
la resolucién de problemas se traduzca en una mejor
actuacion de la organizacion, es primordial que la
empresa sea capaz de fomentar desarrollar e instituir
lasviasatravésdelas cuaes seaposiblelatransferen-
cia e integracion de las dotaciones de conocimiento
individual haciala organizacion.

Estas dos grandes funciones (consenso y aprendiza-
j€) se hallan en permanente interaccion, y no se puede
entender launasin laotra, de modo que las definicio-
nes operativas ofrecidas constituyen visiones extremas
simplificadasy artificia mente dicotomizadasdelo que
en realidad es un proceso dindmico altamente com-
plgjo. Desarrollamos a continuacion algunas cuestio-
nes concretas gque se desprenden de estas dos grandes
funciones:

Es muy importante |a existencia de un eficaz meca-
nismo de “feed-back” multidireccional y de interac-
cién continua, de modo que las partes implicadas en
el proceso de comunicacion se encuentren cada vez
mas comprometidas a aportar informacion adicional,
resolver las dudas del interlocutor —incluso por ini-
ciativa propia, sin esperar a que éste las plantee— v,
en definitiva, centrandose menos en la estricta trans-
misién de informacion y méas en la necesidad de crear
un conocimiento compartido. La meta es la creacion
de un clima de confianzay entendimiento mutuo y la
concienciacion de la pertenencia comin a unaorgani-
zacion que persigue, en ultimo término, el aprendizaje
colectivo y el bienestar y progreso personal de sus
miembros.

A medida que el feed-back adquiere un caracter mas
agil, los sujetos —o0 grupos— constituyentes en un
principio de las partes emisoray receptora del proce-
so de comunicacion, van progresivamente confundién-
dose. Se difumina la distincion entre emisor y recep-
tor de la comunicacion. Hablamos entonces simple-
mente de participantes en la comunicacion.

La importancia de la comunicacion ya no recae en
conocer quién la hainiciado y e grado de consecu-
cion de los objetivos particulares de la parte emisora,
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Sino en averiguar las causas u origenes basicos de esa
comunicacion —frecuentemente laresol ucion de pro-
blemas, considerando este término en un sentido muy
amplio—, asi como valorar la eficacia de la comuni-
cacién como medio parala transformacion de una si-
tuacién consideradadisfuncional o no completamente
eficaz, y por tanto susceptible de mejoradesde un punto
de vista de més intenso aprovechamiento de sus posi-
bilidades. Observamos una clara conexion de estas
cuestiones con € aprendizgje —individual y colecti-
VO— Yy consiguientemente, tanto con la motivacion
intrinseca (valor del trabajo), como con la extrinseca
(instrumentalidad y apertura de expectativas)’.

La consideracion de la comunicacion como un con-
junto de procesos aislados carece de sentido. No pue-
de haber comunicaciones; |a comunicacion es un pro-
ceso continuo en laorganizacion (Young y Post, 1993)
permanentemente activado, con unafuncion principal -
mente higiénica de prevencion, tanto de la
desmotivacion como de lainhibicion del aprendizaje.

Funcién que se desarrolla en la organizacion al otor-
gar una mayor transparenciay claridad a las relacio-
nes entre los miembros de la empresa, bajo una con-
cepcion avanzada de | as relaciones entre superiores y
subordinados, en definitiva de las relaciones labora-
les, araiz de la cua las distintas partes contratantes
ofrecen su colaboracién a cambio de contraprestacio-
nes reciprocas determinadas, con responsabilidades
propias plenamente asumidas de modo consciente y
sin coacciones. Todo ello en un clima de confianzay
sinceridad, apoyadas las partes por una vision bené-
volay a mismo tiempo realista de la empresay su
entorno (d’ Aprix, 1982; Gubman, 1995).

8 En cualquier caso, aceptamos |as salvedades puestas de
manifiesto en trabajos empiricos, como refleja Lope (1996: 206
yss)

" Para que este feed-back continuo entre participantes —no
emisor y receptor— se dé efectivamente en la organizacion, es
vital un profundo cambio de mentalidad, en estrecha relacién
con un comportamiento coherente con |os ideal es tedricos de
las personas, seglin las premisas del modelo del la “ theory of
action” (Argyris, 1994; Argyrisy Schon, 1996). Nos referimos
a gque una tedricamente atractiva espoused theory se convierta
en la verdadera theory-in-use que usan las personas como
modelo real de conducta (“ teoria dela palabra” vs. “ teoria de
laaccién”, seglin Swieringa y Wierdsma, 1995). Resulta
evidente la relacion de esta cuestion con el niicleo central
cultural de nuestro modelo. Puede consultarse a Martin
(1993), quien trata cuestiones relativas a esta problematica.
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Esfundamental conocer la opinién de los subordina-
dos acerca de la actuacion directiva y del funciona-
miento general de la organizacion (Gubman, 1995;
Williams y Byrne, 1997; Young y Post, 1993). Afir-
mamos que es fundamental —entre otras cuestiones—
para la resolucion de conflictos (Schein, 1993;
Williams y Byrne, 1997), que convenientemente tra-
tados mediante una gestion adecuada de la comunica-
cion, pueden llegar a ofrecer oportunidades para la
mejora, el aprendizajey, en definitiva, el avance com-
petitivo de la organizacion. En estrecha conexion con
esta cuestion, mencionamos el didlogo estratégico
como factor integrador de |os conceptos de direccion
estratégica, comunicacion avanzada, aprendizaje or-
ganizativo y cambio cultural (Argyrisy Schon, 1996;
Schein, 1993).

Paralograr la aplicacion préactica de esta concepcion
avanzada de la comunicacion, es imprescindible lle-
var adelante de modo eficaz una serie de importantes
cambios en muchos sentidos. El liderazgo transforma-
dor debe ser el motor del compleo proceso de cambio
estratégico requerido, y debe prestar unaespecial aten-
cion a una correcta gestion de la cultura empresarial.
Cabe contemplar la posible necesidad de cambio cul-
tural, buscando en ultima instancia el aprendizaje or-
ganizativo, en un proceso multidireccional y ciclico
en el gue causas y consecuencias se confunden y
refuercen reciprocamente de un modo sinérgico y al-
tamente funcional.

Trasestas cons deraciones, estimamos que es evidente
gue el gercicio eficaz del liderazgo guarda una estre-
charelacion con lacorrecta gestion delos procesos de
comunicacion en la empresa (Bueno, 1996), ge fun-
damental para el fomento de la capacidad de aprendi-
zaje, en primer lugar individual y, posteriormente, or-
ganizativo®. Como sefialan Minguelez et al. (1997:
249), “las transformaciones en la estructura
organizativallevan alamodificacion del organigrama
jerarquico de la empresa, reduciendo, en ocasiones,
lasdistanciasentrelasjerarquias afavor de unamayor
horizontalizacién del organigrama. En esos casos, se
desprende toda unalinea de nuevas exigencias forma-
tivas en términos de comunicacion, liderazgo y habili-
dades de relacion paratrabajar en gruposy equipos’.
Asi, lafuncién directiva en |las organizaciones se des-
plaza en tres direcciones gue transforman profunda-

mente el rol de los directivos (Doppler y Lauterburg,
1998):

— asegurar € futuro;

—dirigir personasy equipos, que son los portadores
de las capacidades;

— gestionar € cambio.

Conclusiones

Una concepcidn innovadora de la comunicacion in-
ternaen laorganizacion, en lalinea descrita, constitu-
ye un apoyo fundamental para el desarrollo de las
premisas basicas de eficacia organizativa ante la tur-
bulencia del entorno.

Estas cuestiones conllevan implicitas la considera-
cion de una nueva relacion contractual, mediante la
cual superioresy subordinados disfrutan de unarela-
cion de reciprocidad e interdependencia, en un marco
de equilibrio —através de la confianza— entre liber-
tad personal y compromiso conjunto con la organiza-
cion (Barlett y Goshal, 1997; Davis, Schooorman y
Donaldson, 1997; Gubman, 1995; Guell, 1995). Des-
tacamos aqui la gran relevancia de la consideracion
del contrato psicol 6gico (expectativasy compromisos
mutuos implicitos desde un punto de vistaemocional)
y del contrato social (percepciones reciprocas acerca
de las reglas tacitas del comportamiento organizati-
v0)?, masalade estrictamente formal (contrato, con-
venios); integrantestodos ellos de las distintas dimen-
siones delosllamados pactos personales, que reflegjan
larelacion existente entre empresay empleado (Strebel,
1996).

Todo esto, en estrecharelacion con las concepciones
més avanzadas de la Direccion Estratégica de Recur-

8 Puede consultarse, acerca de los conceptos de aprendizaje
individual y organizativo, por ejemplo a : Watkins y Marsick
(1993); Swieringa y Wierdsma (1995), de quiénes destacamos
su justificacion del papel crucial de la comunicacién como
clave para evitar €l freno del aprendizaje a causa de la
ignorancia colectiva en cuanto al proceso constitutivo del
mismo; y a Argyrisy Schon (1995), quiénes ofrecen una
brillante explicacién de la importancia de la comunicacién
como instrumento a gestionar eficazmente para superar las
rutinas defensivas las cuales, basadas en asunciones culturales
implicitas, impiden que la organizacion avance en €l necesario
proceso de aprendizaje.

9 Observamos una profunda interconexion de las variables
definitorias de este contrato social con la cultura empresarial y
el aprendizaje organizativo.
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sosHumanos. Sedebetratar alos miembrosdelaorga
nizacion como personas, més allé de trabajadores, a
las que laempresa debe formar y socializar, dentro de
unafilosofia de desarrollo personal integral (de Geus,
1997) paralograr que éstas, de modo eficaz, aporten
lo mejor de si mismas en laedificacion delosrecursos
y capacidades estratégicas distintivas® de la organi-
zacion. Todo ello a través del liderazgo transforma-
dor, destacando la necesidad prioritaria del cambio
organi zativo estratégico, que debe ser un proceso con-
tinuo inherente al mismo gjercicio del liderazgo.

Entendemos la comunicacion como un interesante
vehiculo, imprescindible para avanzar hacia la moti-
vacion intrinseca, aspecto este de lamotivacion que a
su vez esimprescindible paralos procesos de integra-
cion eimplicacion delostrabajadores en los objetivos
de las organizaciones, especialmente las de caracter
empresarial.

1.- Cambiar los estilos de direccion de manera que
se de paso alaparticipacion (sin lacual no hay impli-
cacion). Considerar que a participar se aprende pero
gue ello requiere un giro copernicano respecto de las
formas tradicionales de direccion ya que supone no
sblo un cambio en lo que €l directivo hace, sino tam-
bién en la actitud con la que lo hace.

2.- Plantear la participacion del personal y la consi-
deracion del conocimiento como un factor esencial
supone establ ecer | os entornos adecuados para mante-
ner y potenciar la autoeficacia de los individuos
(Bandura, 1987) y equipos, asi como establecer las
condiciones que permitan trabajar desde la sensacion
de control. No basta con que las condiciones objetivas
del ambiente organizativo sean adecuadas sino que se
hace necesario que la percepcion subjetivade las mis-
mas (clima) facilite laimplicacion y la participacion
del personal considerando por tanto las cuatro dimen-
siones clésicas del mismo: autonomiaindividual, es-
tructura impuesta sobre la posicion ocupada, orienta-
cion a la recompensa y afecto y apoyo (Litwiny
Stringer, 1968).

3.- El equipoy no € individuo ni el departamento es
la unidad basica organizativa.

— s es € individuo se replantea y se reproduce —
transformada- la division taylorista del trabajo.

— s es €l departamento se reproducen las estructu-
ras impermeabilizadas dificultando la gestion de
los procesos transversales de la organizacion que
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acaban siendo los més relevantesy se produce un
atrincheramiento delosque utilizan el departamen-
to como estructura de poder.

— ¢l equipo permitelacreacion delavision, laiden-
tificacion clara de los clientes internos, el apren-
dizgje individual y grupal, la socializacién de los
conocimientos, las relaciones de cooperacion y
unos niveles minimos de autogestion y sensacion
decontrol quefacilitanlaparticipaciony laimpli-
cacion del personal.

4.- Personalizacion del contrato psicologico. En la
medida que se desregula el mercado de trabajo y se
multiplican las férmulas de relacion empresa-trabaja-
dor esto se hace més importante.

5.- Distinguir claramente entre formacion y aprendi-
zaje. El aprendizaje se produce siemprey por tanto se
encuentrainfluido por |os elementos contextual es (am-
biente), perceptuales(clima), eindividuales. Por lo que
hay que optimizar éstos. La formacién no es sino un
instrumento formal para conseguir aprendizajes con-
cretosy delimitados. En general 10s aprendizajes mas
importantes se producen atravésdelaexperienciapero
esta solano es suficiente. Es necesario que se planteen
estructuras y momentos de capitalizacién y socializa-
cién del aprendizaje de las personasy |os equipos. En
este sentido la organizacién ha de convertirse en un
entorno en el quelainvestigacion, laacciony el apren-
dizaje se encuentre siempre presente (conversion dela
experiencia en conocimiento).

6.- Apertura méxima de los sistemas y canales de
comunicacion de manera que no se centren exclusiva-
mente en latransmisién deinformacion sino que faci-
lite e transito de los tres tipos basicos de energia co-
lectiva (Saint-Arnaud, 1981):

» Energiade produccion, dirigidaala consecucion

de objetivos organizativos.

» Energiade solidaridad, dirigidaa prestar atencion

particul arizada a cada miembro del colectivo.

» Energia de conservacion, dirigida a mantener la

cohesion y el sentido de pertenencia.

7.- Reconsideracion de algunos esquemas mentales .
Asi por gemplo el que se centra en la imagen del
directivo como innovador y abierto al cambioy al res-
to del personal como resistentes reales o potenciales.

10 En estrecha conexion con la Teoria de Recursos y
Capacidades (Resource-based View).
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El hecho es que este esquemagenera, de entrada, trin-
cheras. En realidad la gente no se resiste al cambio
Sino que, Mas bien se niega a ser cambiada. En este
sentido, lacomunicacion fluida, laparticipacion en la
toma de decisiones, y la informacion facilitan la im-
plicaciéon del personal y reduce la resistencia a un
marco interpersonal y no estructural en la organiza-
cion.
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