PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA GESTION
DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y LA PRODUCTIVIDAD
EN MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS MEXICANAS

Mcthodoiogicai Proposal for the Management
of Organizational Learning and Productivity in Micro,
Small and Medium-sized Mexican Companies

DAVID ENRIQUE AGUIAR*
FRANCISCO JAVIER HERNANDEZ AYON**
TANIA N. PLASCENCIA CUEVAS**

RESUMEN

En México, a pesar de que organismos como la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT),
junto con instituciones federales como la Secretarfa de Economia y la Secretarfa del Trabajo
y Previsién Social, promueven y financian la implementacién de métodos para la gestién de
la productividad en las micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES), estos no perduran
mis alla de tres meses desde el término de su adopcidn en las organizaciones. El objetivo de
este trabajo es presentar un método para la gestién de la productividad de las organizaciones
enmarcado en el aprendizaje organizacional con alta perdurabilidad. Desde el paradigma
cualitativo, y a través de la investigacidn-accion, se desarrolld el programa para la gestion del
aprendizaje organizacional y la productividad (PROGAP).
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ABSTRACT

In Mexico, despite the fact that organizations such as the International Labor Organization
(ILO), together with federal institutions such as the Ministry of Economy and the Ministry of
Labor and Social Welfare, promote and finance the implementation of methods for managing
productivity in the micro, small and medium-sized companies (MIPyMES), these do not last
beyond three months from the end of their installation in the organizations. The objective
of this work is to offer a method for managing the productivity of organizations framed in
organizational learning with high durability. From the qualitative paradigm, and through
action research, the Program for Organizational Learning Management and Productivity
(PROGAP, for the acronym in Spanish) it develops.
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INTRODUCCION

De acuerdo con la Organizacién parala Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos
(OECD, 2018), el pas que registrd el menor nimero de horas trabajadas por indi-
viduo durante 2018 es Alemania, con un promedio aproximado de 1 363 horas,
seguido de Dinamarca, con 1408 horas. En este mismo aspecto, México ocupa el
primer lugar, con el mayor niimero de horas trabajadas en un afio (véase la figura 1),
con un promedio de 2 249.30.

FIGURA 1. HORAS TRABAJADAS POR TRABAJADOR EN LOS PAISES DE LA OCDE
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Fuente: elaboracion propiacon datosdela Organizaci(’)n para la Coopcmci(’)n y el Desarrollo Econémicos (OECD, 2018).

Por otro lado, el indice global de productividad laboral de la economia (IGPLE) es
una serie temporal estadistica que relaciona el producto interno bruto con el indice
de horas trabajadas, y permite medir la evolucién de la produccién comparindola
con la variacion de los insumos laborales empleados en el proceso productivo. En
la figura 2 se grafica el comportamiento de este indice durante 10 afos, de 2008 a
2018, tiempo en el que se manifestd un ritmo lento en el crecimiento econdémico
y productivo del pafs, pues solo avanzé 3.00 por ciento, lo que representa 0.30 por
ciento de la tasa anual del IGPLE. De manera que México no halogrado mantener el
pardmetro de crecimiento de la productividad laboral recomendado por el McKinsey
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Global Institute, referido por Galindo y Rios (2015), equivalente a una tasa anualizada
de 4.80 por ciento. En resumen, entre los paises pertenecientes a la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), México es el que menor
productividad presenta con relacién al producto interno bruto por hora trabajada.

FIGURA 2. INDICE GLOBAL DE PRODUCTIVIDAD LABORAL
DE LA ECONOMIA CON BASE EN 2013 (PORCENTAJE)
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Fuente: elaboracion propia con datos del INEGI (2018).

Como una estrategia para incidir en la mejora de la productividad en las organiza-
ciones mexicanas, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), en conjuncién
con la Secretarfa de Economia, promovié en 2013 la implementacion del Sistema
Integral de Medicién y Avance de la Productividad version PYME (SIMAPRO
PYME) en 104 empresas de 12 estados de México. Dicho proyecto tuvo un costo
aproximado de 750 000 ddlares estadounidenses; se lograron crear 189 nuevos
empleos y se formalizaron 35; se formaron 668 equipos de trabajo, que celebraron
5226 sesiones de retroalimentacion; se impartieron 6 383 cdpsulas de capacitacion,
lo que promedi6 30 horas de capacitacién por empleado; ascendid el clima laboral
de todas las empresas participantes en 4.30 puntos, al igual que mejor6 la gestién
de la direccién y los recursos humanos en 14.62 y 14.96 puntos, respectivamente.

Es importante destacar que, a pesar de todos los beneficios que podria suponer
la implementacién de los programas para el mejoramiento de la productividad,
como el anteriormente mencionado, no siempre permanecen en la organizacion
mas alld de la fase de implementacién. En consecuencia, el costo econémico de la
instrumentacion de estos programas puede llegar a ser superior a los beneficios que
otorgan a la organizacién. Ademas, la credibilidad tanto de los lideres como de la
propia administracién se puede ver afectada, lo que puede poner en riesgo el éxito
de futuras iniciativas. Un ejemplo de ello es el estado de Morelos, donde en 2009
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se llevé a cabo la implementacion del SIMAPRO PYME en 40 organizaciones, y, al
término de la fase de acompanamiento de la facilitacién del programa, 65 por ciento
de las empresas participantes decidié abandonarlo (Correa, Falcon y Mertens, 2014).

Otro ejemplo de la no permanencia de los programas que las organizaciones
implementan para el mejoramiento de la productividad ocurrié en el afio 2013 con
el mismo SIMAPRO PYME. El equipo de trabajo que firma este articulo investigé
sobre el nivel de satisfaccion de las empresas nayaritas participantes en su experiencia
con el SIMAPRO PYME en 2013. Por medio de diez dimensiones que sefiala el indice
de cumplimiento del SIMAPRO, se determiné que el “reconocimiento a proyectos”
fue la dimension con menor valoracién, con solo 20 por ciento de satisfaccién de
los usuarios; en el segundo lugar se ubicaban las sesiones de retroalimentacién y
capacitacion, con 23 por ciento de calificacion. Ademds, de las diez dimensiones
evaluadas con el indice de cumplimiento del SIMAPRO PYME, tnicamente tres
de ellas (maratén de mejoras, diagnéstico participativo y socializacién del sistema)
superaron el 50 por ciento del nivel de satisfaccién de los usuarios.

Por otro lado, el equipo de trabajo antes mencionado pregunté acerca de cudnto
tiempo la empresa continu6 operando el SIMAPRO PYME una vez concluidala fase
de implementacidn (seis meses). Segtin los resultados, el 100 por ciento de las empresas
nayaritas participantes en el programa SIMAPRO PYME abandonaron el sistema en
un periodo no mayor de tres meses una vez concluida la facilitacién del programa.

En funcién de los argumentos de los lideres del proyecto del SIMAPRO PYME
de las empresas participantes del estado de Nayarit, se infiere que una causa del
abandono inmediato del programa SIMAPRO PYME por parte de las organizacio-
nes habia sido la ausencia de mecanismos que garanticen la perdurabilidad de este
como, por ejemplo, un sistema de compensaciones para los colaboradores como
reconocimiento de las mejoras en la productividad o, bien, la institucionalizacién de
un proceso que permita el desarrollo de un inventario de nuevas y mejores formas
de trabajo, que, al mismo tiempo, le conceda sostenibilidad al propio programa.

Por consiguiente, el objetivo del presente articulo consiste en ofrecer un método
parala gestién de la productividad en las pequenias y medianas empresas mexicanas,
enmarcado en el aprendizaje organizacional, que garantice su perdurabilidad més
alld de tres meses una vez concluida su implementacion. El trabajo estd organizado
en cinco apartados. En el primero de ellos (introduccién) se presenta la contextua-
lizacién del problema abordado, asi como el objetivo general de investigacién plan-
teado. En el segundo se ubica el marco teérico, en el cual se introducen conceptos y
modelos que soportan el desarrollo del método propuesto. En el tercero se sitta el
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apartado referente ala metodologia, en el que se presenta el conjunto de principios
tedricos y modelos que intervinieron en el desarrollo de la propuesta metodoldgica.
Enseguida, en el apartado sobre los resultados, se ofrece una ruta que incluye los
instrumentos y los mecanismos sugeridos en el ejercicio de implementacién del
método propuesto. Se finaliza con las conclusiones del trabajo de investigacién.

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Elaprendizaje organizacional tiene su génesis en el enfoque de la empresa basada en
el conocimiento, en el cual, a su vez, esta tiene lugar en la teoria de los recursos y las
capacidades, en la que destaca como precursora de dicha corriente la obra de Edith
Penrose publicada en 1959 (Celemin Pedroche, 2011; Bujén Pérez, 2014; Reina
Valle, 2016). Penrose sostiene que dentro de las organizaciones existen diversas
capacidades y habilidades, y que, a través de estas, los recursos de las empresas son
aprovechados al mdximo. Por su parte, Garzon Castrillon y Fisher afirman que:

El aprendizaje organizacional esla Capacidad delas organizaciones de crear, organizary pro-
cesar informacién desde sus fuentes, paragenerar nuevo conocimiento individual, de cquipo,
organizacional e intcrorganizacional, gcncrando una cultura que lo facilite v pcrmiticndo las
condiciones para desarrollar nuevas capacidades, disenar nuevos productos y servicios, incre-
mentar la oferta existente y mejorar procesos orientados a la pcrdurabihdad (2009, p- 249).

Sin embargo, la adquisicidn y la creacién del conocimiento, es decir, los procesos de
aprendizaje organizacional, dependen de las condiciones o factores organizacionales
parasuadecuado desarrollo. Martinez Le6n (2002, cit. en Celemin Pedroche, 2011)
identifica como factores del aprendizaje organizacional, por su incidencia en este
proceso, los conocimientos y las habilidades, los valores y las actitudes, la capacidad
de aprendizaje, la estrategia organizativa, la estructura organizativa, la culturay la
historia organizativas, y en un nivel especifico cita la creatividad y la motivacién.

MODELOS DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Existen distintos modelos de aprendizaje organizacional constituidos por una gran
variedad de dimensiones y variables. Sin embargo, todos estos persiguen el mismo
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objetivo, que es representar de manera grafica cémo las organizaciones deben operar
los distintos mecanismos que inciden en dichas variables para, de esta manera, dar
lugar al aprendizaje organizacional.

Modelo tedrico de aprendizaje organizacional de Garzdn Castrillon

El modelo de aprendizaje organizacional desarrollado por Garzén Castrillon
(2006, cit. en Garzén Castrillon y Fischer, 2009) estd conformado por cuatro
variables: las fuentes de aprendizaje organizacional, los sujetos del aprendizaje
organizacional, la cultura para el aprendizaje organizacional y las condiciones para
el aprendizaje organizacional. En este orden de ideas, este modelo de aprendizaje
utiliza la propuesta de Nonaka y Takeuchi (1999), constituida por cuatro procesos,
utiles en la conversidn del conocimiento, a saber: la socializacion, la exteriorizacion,
la combinacién y la interiorizacién (véase la figura 3).

FIGURA 3. MODELO TEORICO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
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Fuente: elaboracion propia con base en Garzén Castrillon (2008).
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Modelo de aprendizaje organizacional de Crossan,

Lane y White: base del aprendizaje individual

Celemin Pedroche (2011) sostiene que el modelo de las 4 I de Crossan, Lane y
White (1999) esté dirigido hacia la renovacién estratégica. Este se compone de
cuatro procesos sociopsicoldgicos, que son la intuicidn, la interpretacion, la inte-
gracion y la institucionalizacién, que suceden en los tres actores del aprendizaje:
individual, grupal y organizacional. La misma autora explica que el proceso de
intuicién se manifiesta en el nivel individual; la interpretacion esta presente tanto
en el nivel individual como en el grupal; la integracion se manifiesta en los niveles
grupales y organizacionales, y, por tltimo, el proceso de institucionalizacién se
desenvuelve en el organizacional (véase la figura 4).

FIGURA 4. MODELO DE APRENDIZAJE INDIVIDUAL DE LAS 41
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Fuente: elaboracion propia con base en Crossan, Lane y White (1999, p. 532).

LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La capacidad de aprendizaje organizacional permite descubrir qué conoce el personal
en la organizacién, donde se encuentra ese conocimiento y cémo puede ser utilizado
para impulsar la productividad. De igual modo, hace posible conocer cuiles son
los factores que se deben abordar en el aprendizaje organizacional y cudl es su nivel
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de concepto ¢ instrumentacién en las organizaciones (Garzén Castrillon, 2008).
Castafieda (2004) agrega que el aprendizaje organizacional estd asociado tanto al
cambio del comportamiento organizativo como a la creacién de un conjunto de cono-
cimientos que apuntala dicho cambio. En concreto, si solo hablamos de adquisicién del
conocimiento estamos en la dimensién del conocimiento organizacional; de manera
que, para que exista el aprendizaje organizacional, requiere la presencia, por un lado,
del cambio en la organizacién —por ejemplo, la mejora en la productividad— y, por
otro lado, la creacién del conocimiento, depositado en los compendios organizativos.

La productividad y su medicion

De acuerdo con la Comisién Econdmica para América Latinay el Caribe (CEPAL,
2016), productividad es la relacién entre lo producido y la cantidad de insumos
empleados para lograr dicha produccién. Asimismo, la productividad mide el
nivel de eficiencia con que son utilizados los factores de produccién y los insumos
necesarios para producir bienes. Por lo tanto, gestionar la productividad implicala
produccion de una mayor cantidad de bienes y servicios con los mismos factores e
insumos productivos o, bien, la utilizacién en menor medida de estos para producir
la misma cantidad de productos (OIT, 2016).

En concreto, la productividad debe ser considerada como la principal medida
del desempeiio de una organizacién (Prokopenko, 1999; Quijano, 2006, cit. en
Marvel Cequea, Rodriguez Monroy y Nuiiez Bottini, 2011). Es asi porque es una
variable de resultados y depende de la conducta de los colaboradores, entre otros
factores exdgenos, para ello.

METODOLOGIA

La propuesta metodoldgica que presentamos en este trabajo fue desarrollada desde
¢l paradigma cualitativo. Dicha propuesta, denominada “Programa para la gestién
del aprendizaje organizacional y la productividad (PROGAP)”, es producto de la
investigacion-accion, definida como el ciclo de exploracion, actuacion y evaluacion
de resultados (Lewin, 1946, cit. en Gémez Esquivel, 2010), proceso que inicia a
partir de la identificacién y el aprendizaje de problemas reales y estrechos en un
entorno particular. Ademas, se nutre de la participacion activa de los involucrados
tanto en la identificacién de problemas como en la generacion de propuestas de
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solucién (Cresswell, 2003; Herndndez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista
Lucio, 2014). Igualmente, se observa del andlisis de los principales programas
y sistemas para la gestién de la productividad y de ocho modelos de aprendizaje
organizacional, de los cuales tres fueron incluidos en la propuesta metodoldgica.

Acerca de los programas y métodos para la gestion de la productividad en las
organizaciones revisados (véase ¢l cuadro 1), por medio de una tabla de interpola-
cion, fue posible identificar aquellas etapas en su constitucién que presentan mayor
ocurrencia, como el caso de la etapa de diagnéstico, que estéd presente en todos los
programas revisados; seguida de la etapa del diseno de estrategia, que se encuentra
en 10 de los 11 programas. Sin embargo, el equipo de trabajo que presenta este
epigrafe determiné que de todos los programas solo uno (SIMAPRO) incluye la
compensacion, pero el apartado de memoria organizacional se encuentra ausente
en 100 por ciento de los programas y métodos revisados.

Con relacién al componente de aprendizaje organizacional, de los ocho mo-
delos analizados (véase el cuadro 2), se determina que la propuesta de Garzén
Castrillon (2008) incluye, en sus cuatro variables —fuentes, actores, condiciones y
cultura para el aprendizaje organizacional-, aquellas que se encuentran también
en la mayorfa de los modelos analizados. Ademds, la constitucién del modelo de
Garzén Castrillon (2008) involucra el proceso de conversién del conocimiento de
Nonaka y Takeuchi (1999), con lo que lo alinea a la sintonizacién de fuentes de
aprendizaje organizacional, las cuales pueden surgir durante el diagndstico orga-
nizacional. Con esta tltima condicién, igualmente el modelo de Crossan, Lane y
White (1999) guarda una estrecha coincidencia.

En la gestion de la productividad en las organizaciones es imperativo incluir
a los colaboradores en equipos de trabajo para implementar el cambio. Aqui, la
tercera variable de la propuesta de Garzén Castrillon (2008), que versa sobre el
establecimiento de las condiciones para el aprendizaje organizacional, toma un
papel protagénico con miras a la gestion organizacional.

A la luz de los argumentos antes presentados, se manifiesta la compaginaciéon
orgénica entre el modelo tedrico de aprendizaje organizacional y las etapas que
deberdn incluirse en el método para la gestién de la productividad. Por esta razén,
se determind que la propuesta de Garzén Castrillon (2008) y el modelo de Crossan,
Lane y White (1999) resultan los més adecuados para su inclusién en la propuesta
metodoldgica del presente trabajo.
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CUADRO 2. RESUMEN DE LAS VARIABLES IDENTIFICADAS EN LOS PRINCIPALES MODELOS
DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Modelo de aprendizaje organizacional

Modelo de aprendizaje organizacional (AO) parala
mcjora del desempeno de Stable (2012)

Variables identificadas por modelo

o Condiciones para el aprendizaje organizacional.
o Elementos de gcstién organizacionaL

o Disociacion de los stocks de conocimientos.

o Actores externos.

Teorfa de la creacion del conocimiento organizadonal de

Nonakay Takeuchi (1999)

o Fluctuacion Y €aos creativo.
o Conocimiento tdcito y conocimiento cxpll’cito.

Modelo de aprendizaje organizacional de Olarte (2012)

o Facrores externos.

o Interaccion.

o Accién individual.

o Accion organizacional.
o Conversacion.

Modelo de comportamiento organizativo orientado al
aprendizaje de Celemin (2011)

o Nivelindividual-grupal, nivel grupal, nivel grupal-orga-
nizacional y nivel organizaci0nal—intcrorganizacionalA

o Intuicion, interpretacion, integracion ¢ instituciona-
lizacién.

. Adquisicién, asimilacion, transformacion y cxplotaci(’m.

o Socializacion, externalizacion, combinacion e interio-
rizacion.

Modelo de aprcndizajc organizacional de Crossan, Lane

y White (1999)

° Aprcndizajc individual, aprcndizajc grupal y aprcndiza—
je organizacional.

o Intuicion, interpretacion, integracion ¢ instituciona-
lizacion.

Modelo de aprcndizajc organizacional de Huber (1991)

° Adquisici(’)n de informacion.

o Distribucion de informacion.

o Interpretacion de la informacion.
o Mcmoria organizacional,

Modelo de aprendizaje organizacional de Society for
Organizacional Learning (Sune, 2004)

. Aprcndizajcindividual.

o Memoria organizativa.

o Cultura.

o Marcos COZNOSCItivos y rutinas.

Modelo teérico de aprendizaje organizacional de
Garzon Castrillon (2008)

o Fuentes del aprendizaje organizacional.

o Actores del aprcndizajc organizacional.

o Condiciones para el aprcndizajc organizacional.
o Cultura para claprendizaje organizacional.

Fuente: elaboracion propia con base en Stable Rodriguez (2012), Nonakay Takeuchi (1999), Olarte (2012), Celemin Pedroche
(2011), Crossan, Lane y White (1999), Huber (1991), Suiie (2004), Garzén Castrillon (2008) y Garzén Castrillon y Fischer (2008).

Para alcanzar el objetivo planteado en la investigacion, es decir, el desarrollo de
una propuesta metodoldgica para la gestién de la productividad enmarcada en
el aprendizaje organizacional, dicha propuesta se apoya en el modelo tedrico de
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aprendizaje organizacional de Garzén Castrillon (2006) y en el modelo de apren-
dizaje individual de Croosan ez a/. (1999).

En primer lugar, se incluye el modelo teérico de aprendizaje organizacional
de Garzén Castrillon (2008) bajo la premisa de que sirve como un mecanismo
explicito para favorecer la permanencia del programa en las organizaciones por
mas de tres meses después de que se haya implementado. Ademas, es importante
destacar que también se enmarca en el proceso de creacién del conocimiento de
Nonakay Takeuchi (1999), uno de los mas aceptados por la comunidad cientifica,
cuyas cuatro variables recogen los principales componentes presentes en los mo-
delos de aprendizaje mis destacados. Por tltimo, por ser un modelo desarrollado
en América Latina, se presupone que posee una mayor factibilidad de aplicacién
en el contexto mexicano.

En segundo lugar, de acuerdo con March y Olsen (1976), Argyrisy Shon (1978),
Hedberg (1981), Klein (1989), Kofman (1989) (citados en Medina Salgado y
Espinosa Espindola, 1996), Dodgson (1993) y Senge (2005), las personas son quie-
nes aprenden y actian dentro de las organizaciones. Por lo anterior, en la propuesta
metodoldgica desarrollada se incluyé el modelo de aprendizaje individual de las 4
I de Crossan, Lane y White (1999), con objeto de que, a través de la articulacién
de las etapas de este con las de las variables de la propuesta de Garzén Castrillon
(2008), sea posible llevar a cabo el proceso de captacién e interpretacion de los flujos
de informacidn, deteccidn y correccién de errores y generacién del conocimiento.

En los siguientes parrafos se describen los fundamentos metodoldgicos que
justifican el modelo tedrico del PROGAP, al igual que la sinergia creada por los
componentes de cada uno de estos.

EIPROGAP inicia con la etapa de diagndstico (etapa 1). Siguiendo a Herndndez,
Gallarzoy Espinoza (2011), el diagndstico funcional, valiéndose de métodos como la
entrevista, el cuestionario, las redes de comunicacién, el anélisis de experiencias criti-
cas de comunicacién y difusién de mensajes, examina principalmente las estructuras
y los procesos formales e informales de la comunicacién en los niveles individual,
grupal y organizacional. Asimismo, analiza la influencia de los procesos de comuni-
cacién en las précticas de la produccion, la satisfaccion del personal, el compromiso
y el trabajo en equipo, ademas del mantenimiento de la empresa y la innovacién.

La segunda ctapa del PROGAP es la presentacion de este ala comunidad partici-
pante de la empresa. Esta se efectta por medio de la socializacion y el intercambio
de expectativas entre los colaboradores de la organizacién acerca del método. Es
importante tener en cuenta que la instrumentacién de un programa o un sistema
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para la gestion de la productividad enmarcado en el aprendizaje organizacional
requiere que se active la motivacién de los participantes, lo que es posible solo me-
diante un cambio de actitud de todos los colaboradores (Coria Pdez et al., 2016).

Como se describié en el apartado anterior, el PROGAP se apoya en modelos de
aprendizaje organizacional: en el modelo tedrico de Garzén Castrillon y Fischer
(2008) —que incluye, a su vez, el método para la conversion del conocimiento de
Nonaka y Takeuchi (1999)- y en el modelo de aprendizaje organizacional de las 4
I de Crossan, Lane y White (1999). El PROGAP utiliza ambos como mecanismos
parala captura de aquellos insumos que sirvan como orientadores en la elaboracién
de metas y objetivos (ctapa 3).

Al igual que en la etapa anterior, el PROGAP vincula el segundo proceso del
modelo para el aprendizaje organizacional de las 4 I de Crossan, Lane y White
(1999), la interpretacion, con el segundo proceso para la conversién del conoci-
miento de Nonaka ez /. (1994) y Nonaka y Takeuchi (1999), la externalizacién
(conversién de técito a explicito). A través de la articulacion del conocimiento
técito y su traslado por medio de técnicas como metéforas, analogfas, historias,
entre otras, es posible transformar las imégenes y las ideas en conceptos y palabras
explicitas que conduzcan a la elaboracién de planes de accién (etapa 4), lo que da
lugar al conocimiento conceptual (Nonaka y Takeuchi, 1999).

Por otro lado, el PROGAP en las ctapas de desarrollo de competencias (etapa
5), de facilitacién de las condiciones para el aprendizaje organizacional (etapa 6)
y de ¢jecucion y control del plan de accién (etapa 7) se apoya en la cuarta variable
del modelo de aprendizaje organizacional de Garzén Castrillon y Fischer (2008),
denominada “condiciones para el aprendizaje organizacional”. Esta tiene como
fin establecer condiciones que impulsen el aprendizaje en la organizacion. Estas
condiciones son las competencias, las comunidades de aprendizaje, las comunidades
de compromiso y las comunidades de préctica y memoria.

Es importante sefalar que durante la fase de ¢jecucion y control del plan de
accién elaborado (etapa 7) el PROGAP se vincula al tercer proceso del modelo
para el aprendizaje organizacional de las 4 I de Crossan, Lane y White (1999),
la integracion, asi como al tercer proceso para la conversién del conocimiento de
Nonaka ez 4/. (1994) y Nonaka y Takeuchi (1999), la combinacién (conversién de
implicito a explicito). Dicha conversién sucede a través de la accion y el desahogo
del plan de accién disefiado; los conocimientos explicitos se trasladan a una base
de conocimiento, lo que da lugar al conocimiento sistémico (Nonaka y Takeuchi,
1999), mediante tres procesos: 1) la captura y la integracion del conocimiento
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explicito a través de la recopilacién, la reflexién y la sintesis; 2) la dispersion del co-
nocimiento explicito por medio de reuniones, correos electrénicos, cursos y talleres,
y 3) el procesamiento de datos de mercado transcrito en documentos e informes.

Siguiendo este orden de ideas, el PROGAP utiliza el modelo causal para la deter-
minacién de resultados ¢ impactos (ctapa 8) del Centro Internacional de Formacién
de la Organizacion Internacional del Trabajo (Tanburn, 2008). Con el propdsito de
desarrollar la memoria organizacional (etapa 9), el PROGAP vincula el cuarto proceso
sociopsicoldgico de Crossan, Lane y White (1999), la institucionalizacion, con el ulti-
mo proceso del modelo para la conversién de conocimiento de Nonaka ez 4/. (1994)
y Nonaka y Takeuchi (1999), la interiorizacién (conversién de explicito a técito).

Crossan, Lane y White (1999) y Celemin Pedroche (2011) afirma que las reglas
y los procedimientos organizacionales son herramientas de aprendizaje para la
institucionalizacién (memoria organizacional). Para ello, las tareas se definen con
claridad y precision; se especifican las acciones y los mecanismos organizacionales
como sistemas, estructuras, procedimientos y estrategias. La institucionalizacién
sucede en lo organizacional, y asegura que las buenas précticas emanadas del
aprendizaje organizacional se vuelvan rutinas. Es decir, es el proceso por el cual
el aprendizaje se incorpora a la organizacion; esto es la memoria organizacional
(ctapa 9). Estas mismas herramientas y principios para documentar las pricticas
con miras a la estandarizacién se observan en las compafiias que operan distintos
sistemas de gestién de la calidad en un esfuerzo por mejorar la eficiencia organi-
zacional (Chacén y Rugel, 2018).

Por tltimo, el PROGAP cuenta con un componente mds, la compensacion (ctapa
10). Al respecto, Bohlander y Snell (2008), Ellig (2002), Mulvey, LeBlanc, Heneman
y McInerney (2002), Fay y Thompson (2001), Lawler (1995), Newman y Krzystofiak
(1998), Murray y Gerhart (1998), Milkovich y Milkovich (1992) y Werther, Davis
y Guzmén (2014) (citados, todos ellos, en Madero Gémez, 2016) sostienen que
los sistemas de compensacién permiten: a) mantener y retener a los colaboradores;
b) motivar al personal; ¢) favorecer la mejora de los procedimientos para el logro
de objetivos; d) impulsar el crecimiento de los colaboradores ligando los pagos, las
habilidades y los conocimientos de estos; ¢) generar satisfaccién en los individuos,
y f) mantener la equidad en la organizacion, asi como la competitividad de esta.

En concreto, como se expresé al inicio de este apartado, el PROGAP estd cons-
tituido por dos principales componentes: el primero de ellos es el conjunto de
diez etapas procesales cuyo propdsito central es la gestion de la productividad en
la organizacién y el segundo componente esta formado por tres modelos, que son,
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en primer lugar, la propuesta tedrica de Garzén Castrillon (2008), seguida de la
propuesta de Crossan, Lane y White (1999) y, por tiltimo, el proceso de conversion
de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999). El propdsito de estos tres es la
gestion del aprendizaje organizacional (véase la figura 5).

FIGURA 5. MODELO TEORICO DEL PROGAP

Etapas procesales para la gestion del aprendizaje organizacional y ;
la productividad: Procesos de aprendizaje
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¢ Intuicion, interpretacién, integracion e institucionalizacién (Crossan et al., 1999)
*  Socializacion, exteriorizacién, combinacion e interiorizacion (Nonaka y Takeuchi, 1999)
Sintonizar, generar, compartir y utilizar (Garzén Castrillon, 2008)

Fuente: elaboracion propia con base en Nonakay Takeuchi (1999), Crossan, Lane y White (1999), Garzén Castrillony Fischer (2008),
Garzon Castrillon (2006), Bouden (1985), Sink (1985). Zimmermann (2000), Coria Péez ez al. (2016), Locke y Lacham (1991),
Alderfer (1980), Koteer (2011). Mertens (1999), STPS (2012), Mertens (2007b), Prokopenko (1989) y CINTERFOR (2008).

RESULTADOS

El PROGAP, un método para la gestion de la productividad enmarcado en los
principios tedricos del aprendizaje organizacional, tiene la facultad de incidir tanto
en la productividad de los colaboradores como en el desempeno de la organizacién,
asi como en la creacion de la memoria organizacional, la cual soporta el cambio
alcanzado (Castafieda, 2015).

El PROGAP, para su implementacion, se apoya en un conjunto organizado,
procesal y sistémico de diez etapas; estas son: 1) el diagnéstico de la organizacion;
2) la presentacién del método o programa a la comunidad participante de la em-
presa; 3) la elaboracién de objetivos y metas; 4) el disefio y la elaboracién del plan
de accidn; 5) el desarrollo de competencias; 6) la facilitacion de las condiciones
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para el aprendizaje organizacional; 7) la ejecucion y el control del plan de accién
claborado; 8) la determinacién de los resultados e impactos; 9) la generacién de la
memoria organizacional, y 10) la compensacion. A continuacion, se describen las
principales herramientas y técnicas para la ejecucién de cada una de estas etapas.

Etapa 1. Diagndstico situacional de la organizacion

Como se menciond en el anterior apartado, para el PROGAP el diagnéstico situa-
cional de la empresa esta formado por un conjunto de métodos y técnicas para la
recoleccién de datos, cuyo ordenamiento sugerido es el siguiente: 1) observacién no
estructurada, incluyendo documentos; 2) entrevistas individuales, con el modelo
sistémico para el diagndstico organizacional de Marvin Wessbord (1994, cit. en
Herndndez, Gallarzo y Espinoza, 2011); 3) entrevistas en grupo, con el mismo
modelo sistémico; 4) cuestionarios (incluyendo los datos de las entrevistas previas),
con el diagnéstico de clima laboral de la Secretaria de Trabajo y Previsién Social
(2012) y el diagndstico de la capacidad de aprendizaje organizacional de Garzén
Castrillon y Fischer (2010), y 5) documentos especificos; de existir estos, se con-
sultard el cuadro de mando integral de la organizacién (Kaplan y Norton, 2002).

Etapa 2. Presentacion del PROGAP a la organizacion

Para presentar el PROGAP ala comunidad de la organizacion se le debe manifestar
de manera explicita la necesidad y la intencién del cambio, estableciendo un sentido
de urgencia fundamentado en una razén imperiosa y presentando una visién y sus
respectivas estrategias (Kotter, 2011); indicar que el szatus guo no es sano para el
equipo de trabajo, al mismo tiempo que se intercambian las expectativas con los
actores del proceso de cambio.

Etapa 3. Diserio de las metas y objetivos

En el proceso de la formulacion de objetivos, el PROGAP se vale de las fuentes de
aprendizaje organizacional, tal como se expresé en el apartado anterior; se apoya
en el cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 2002), en el cual la perspectiva
financiera sugiere dedicar esfuerzos al incremento de las utilidades y la mini-
mizacién de costos. Por otra parte, la perspectiva clientes tiene como principal
objetivo la satisfaccion y la retencidn de estos. En cuanto a la perspectiva procesos
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internos, tiene como objetivo la eficiencia y la eficacia en la operacion. Por tltimo,
la perspectiva aprendizaje-crecimiento responde a tres enfoques distintos: 1) capital
humano, que son las capacidades, las habilidades y los conocimientos del personal;
2) capital de informacion, que hace referencia a la dindmica del conocimiento ¢
informacion dentro de la organizacion, y 3) capital organizativo, que incluye la
cultura, el liderazgo, el alineamiento y el trabajo en equipo.

Etapa 4. Elaboracién del plan de accion

El plan de accién incluye el conjunto de actividades que el comité PROGAP y los
equipos de trabajo deben llevar a cabo. De acuerdo con Creswell (2013), Zipin'y
Hattam (2009) y Stringer (1999) (citados en Herndndez, Ferndndez y Baptista,
2014), los elementos que el plan debe incluir son los siguientes: las prioridades
que resolver, las metas y los objetivos especificos que contribuyan a la resolucién
de dichas prioridades, las acciones que ejecutar (tareas), los responsables de llevar
a cabo cada tarea, ¢l tiempo estimado para cada una de las tareas y los recursos
necesarios para su ejecucion.

Etapa S. Desarrollo de competencias

Los ¢jercicios de formacién y capacitacion deben responder, en primer lugar, a
una adecuada deteccién de necesidades de capacitacién (DNC), que consiste en
el proceso de determinacion del estado actual de las aptitudes del personal. Estas
jornadas de formacién pueden ser instruidas, prioritariamente, por los propios
colaboradores que posean las competencias que precisan los equipos de trabajo o,
bien, por personal de otros departamentos de la misma organizacién, o por agentes
externos especializados, de ser necesario. La duracién de las sesiones de formacion
debe ser lo més eficiente y efectiva posibles, evitando, en todo momento, actos
protocolarios de capacitacion, que no agregan valor.

Etapa 6. Facilitacion de las condiciones parva el aprendizaje organizacional
Antes de la ¢jecucion del plan de accidn, es importante que la organizacion es-
tablezca las condiciones que faciliten el aprendizaje organizacional. Estas son las
comunidades de aprendizaje, las comunidades de compromiso y las comunidades
de practica.
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Las comunidades de aprendizaje son redes formadas por cientos o miles de
personas dentro y fuera de la organizacion, redes que tienen como propdsito ser
las impulsoras de la transmisién de conocimientos y de la materializacién de estos,
tanto técitos como explicitos y virtuales. Una forma de establecer una comunidad
de aprendizaje es identificando a aquellos individuos dentro y fuera de la organi-
zacion que por sus conocimientos y experiencia puedan asistir en la identificacién
y en la solucién de problemas, con quienes, en caso de ser necesario, los agentes
de cambio puedan establecer contacto —de manera electrénica o vis-d-vis— para
discutir situaciones problematicas.

Por su parte, las comunidades de compromiso subyacen a la fraccion de la vision
del conocimiento en la que el personal de la organizacién contribuye y en la que
puede alinear sus intereses personales con los de la empresa; se trata, pues, de la
compaginacion entre los intereses personales de los individuos y los de la organi-
zacién (Garzon Castrillon, 2006). Las comunidades de compromiso precisan de
una visién de conocimiento con la que se identifiquen todos los miembros de la
comunidad de aprendizaje; una forma de hacerlo es convocando a los miembros
de la comunidad de aprendizaje que se encuentran dentro de la organizacién vy,
en reunion plenaria, desarrollar dicha visién con el propdsito de que sirva como
rectora del proceso de generacion del nuevo conocimiento.

Por tltimo, las comunidades de préctica se forman por grupos de companeros
de trabajo que comparten conocimientos complementarios, précticas laborales ¢
intereses comunes; generan sus propias metas; permiten que se compartan buenas
précticas y aprenden de sus errores (Garzén Castrillon, 2006).

Etapa 7. Ejecucion y control del plan de accion elaborado
Propiciary provocar tanto actitudes como conductas con miras al cambio deseado,
empoderar alos actores responsables de la implementacién del PROGAP, asi como
desahogar el plan de accién elaborado, facilitar que los equipos de tarea trabajen
juntos tanto en la obtencién de la informacién como en el establecimiento de las
estrategias de mejora mediante las comunidades de aprendizaje, practica y compro-
miso, son acciones que deben considerarse durante la ejecucion del plan de accidn.
En este orden de ideas, para mantener el control de dicha ejecucion es preciso
celebrar reuniones PROGAP en las que se analicen problemas organizacionales,
se propongan soluciones de mejoramiento y se aprenda a través de la socializacion.
Aqui tiene un papel fundamental lalectura oportunay adecuada de los indicadores
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desarrollados a partir del modelo de evaluacién de la productividad de Mertens

(1999y2007a).

Etapa 8. Evaluacion de resultados e impactos

Parala determinacién de resultados e impactos, el PROGAP se apoya en el modelo
causal del Centro Internacional de Formacién de la Organizacién Internacional
del Trabajo (Tanburn, 2008), el cual permite identificar los productos y los resul-
tados que se habran de alcanzar con el programa. Solo debera medirse el objetivo
alcanzado en cada etapa y sefialar que ese logro es el resultado de la culminacion
de la etapa antecedente. En la figura 6 se sintetiza dicho modelo.

FIGURA 6. MODELO CAUSAL PARA LA DETERMINACION DE RESULTADOS E IMPACTOS

Insumos (financiacion, | | Actividades Productos Resultados Impactos (los pobres
experiencia, (ejecucion del (empresarios (cambios de encuentran trabajo,
informacion, etc.) programa) formados, comportamiento, sus ingresos
info.publicada, mayor rendimiento aumentan)
etc.) empresarial)

—

Fuente: Tanburn ‘(2008,}). 12).

En esta etapa es oportuno hacer uso de los instrumentos para la medicién de la pro-
ductividad (Mertens, 1999) que fueron desarrollados durante el control del plan de
accion, a través de los cuales se establece la linea base con la que se contrastardn los
resultados alcanzados y los impactos producidos una vez concluido el plan de accién.

Etapa 9. Memoria organizacional

Para la elaboracién de la memoria organizacional es necesario crear una infraes-
tructura que, en primer lugar, soporte de manera segura el inventario de los nuevos
conocimientos generados por los equipos de trabajo y, en segundo lugar, garantice
la accesibilidad de los colaboradores a estos. Esta infraestructura de conocimientos
puede incluir toda forma de compendios escritos, escritorios digitales, portales,
almacenamiento, internet, interfaces, correo electrénico y comunidades virtuales,
en donde el conocimiento pueda almacenarse en portales genéricos de formas
temdticas comerciales (Garzén Castrillon, 2006).
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Etapa 10. Compensacion

El método para la mejora de la productividad descrito en el presente articulo
propone la compensacion a los colaboradores que participaron e influyeron de
forma directa en el mejoramiento de la productividad para la organizacion. Estas
recompensas (financieras o no financieras) deberdn obtenerse a partir de las me-
joras econdmicas alcanzadas con dicho sistema y en funcién de las condiciones de
cada organizacién para otorgarlas. Este mecanismo de compensacién puede ser
por evento (mejora propuesta ¢ implementada) y no debe representar un elevado
costo financiero para la empresa, pero si debe tener el valor justo.

CONCLUSIONES

Si bien es cierto que las organizaciones no poseen cerebro, si cuentan con sistemas
cognitivos, recuerdos, personalidad y hébitos (Fiol y Lyles, 1985). De esta manera,
las organizaciones inteligentes son aquellas que poseen la capacidad de transfor-
mar en conocimiento la informacién que capturan mediante procesos de apren-
dizaje dirigido (Palacios Maldonado, 2000). Como lo hacen notar Edmondson
y Moingeon (1996, cit. en Alcover y Gil, 2002), ¢l aprendizaje organizacional
aumenta la capacidad de las organizaciones para realizar acciones productivas, es
decir, contribuye con la gestion de la productividad de estas (Sudrez Mora, Fazio
Zegarray Manzanares Medina, 2018).

Como se senala en este articulo, la ausencia de un mecanismo explicito que
garantice la perdurabilidad de los distintos programas y sistemas para el mejo-
ramiento de la productividad en las organizaciones propicia que las empresas los
abandonen poco después de concluida la implementacién de estos (en algunos casos
en un plazo no mayor a tres meses). De esta forma, el PROGAP, para alcanzar la
perdurabilidad, gestiona el aprendizaje organizacional apoyindose en tres modelos
diferentes; ademads, incluye explicitamente el componente de compensacién en
funcion de las mejoras reales alcanzadas en la productividad. Vale la pena reiterar
que ninguno de los once métodos y programas para la gestion de la productividad
revisados posee expresamente una variable de aprendizaje organizacional, y solo
uno de estos enuncia la compensacion como un componente organico.

Por otro lado, una de las limitaciones del PROGAP consiste en que tanto el
nimero de las propuestas de mejora como la calidad y el nivel de transformacién
de la propuesta (niveles primero, segundo [Argyris y Shon, 1978], inferior y
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superior [Fiol y Lyles, 1985]) dependen por completo de los colaboradores de la
organizacién intervenida con el PROGAP. Ya lo decfan Argyris y Shon (1978) y
Medina Salgado y Espinosa Espindola (1996): las empresas son el producto del
comportamiento y el pensamiento de sus miembros. Como lo subrayan Fiol y
Lyles (1985), el contenido del aprendizaje es definido por los patrones de asocia-
cidn cognitiva desarrollados por los colaboradores. De este modo, es importante
tomar conciencia del protagonismo del papel que desempena el capital humano
de la organizacién en el PROGAP.
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