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Resumen: De entre las diversas formas de aprendizaje (individual, estratégico, sistematico, cul-
tural, de equipo, reflexivo...), en este trabajo nos vamos a centrar en el aprendizaje organizacio-
nal y mas concretamente en una de sus principales manifestaciones: el aprendizaje a través de
la experiencia propia y ajena, desde los éxitos y desde los errores. Nuestro objetivo es realizar
una exposicion teérica sobre este tipo de aprendizaje experiencial presentando una serie de
proposiciones con el objetivo de analizar qué tipo de aprendizaje experiencial es mas eficaz y
eficiente, permitiendo un mejor aprendizaje y gestién del conocimiento. Estas proposiciones de-
beran ser probadas en futuros estudios empiricos sobre el tema.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional / Aprendizaje desde la experiencia / Aprendizaje in-
terno / Aprendizaje externo / Aprendizaje indirecto / Aprendizaje congénito / Aprendizaje desde
el éxito / Aprendizaxe desde el error.

THE GENERATION OF NEW KNOWLEDGE STARTING FROM FAILURES
Abstract: Between the different ways of learning (individual, strategic, systematic, cultural, in
group, reflexive, etc) in this study we are going to focus on the organizational learning, exactly,
on one of its main representations: the learning by a self-experience and an external experience,
from a success and failure point of view. Our intention is to make a theoretic explanation about
this type of experience learning, by a making several propositions in order to analyse what kind
of learning by doing is more efficient, which permits a better learning and knowledge manage-
ment. These propositions should be proved in future empirical studies about this topic experien-
tial.
Keywords: Organizational learning / Learning by doing / Internal learning / External learning /
Vicarious learning / Congenital learning / Learning by success / Learning by failure.

1. INTRODUCCION

La palabra inglesa “learning” tiene su origen en el sustantivo indoeuropeo
“leis” que viene a significar “senda” o “surco”, de tal forma que “aprendizaje”
viene a equivaler a “obtener experiencia siguiendo un camino”. Para las mentes
orientales “aprendizaje” equivaldria al “dominio del camino del autoperfecciona-
miento”. Asimismo, la palabra castellana “aprendizaje” procede del latin “appre-
hendere”, que significa “apoderarse” y en el diccionario de la Real Academia Es-
pafola se define “aprender” como el hecho de “adquirir el conocimiento de alguna
cosa por medio del estudio o de la experiencia”. Entonces, se podria ver el apren-
dizaje como un proceso que envuelve el descubrimiento, la retencion y la explota-
cion del conocimiento almacenado (Epple, Argote y Devadas, 1991; Huber, 1991;
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Levitt y March, 1988), siendo pues una accioén que toma el conocimiento como in-
put 'y que genera nuevo conocimiento como output (Tejedor y Aguirre, 1998).

El aprendizaje no solo se da en el ambito individual sino que también es impor-
tante a nivel organizacional, siendo esta esfera la que nos interesa en este estudio.
Segun Osigweh (1989, p. 580) “el desarrollo de definiciones claras para conceptos
es importante para mejorar la investigacion organizacional y la construccion de
teoria”. De ahi se deduce la importancia de llegar a concretar el termino de “apren-
dizaje organizacional” u “organizacion que aprende”; aunque es dificil al ser un
concepto complejo y multidimensional. Este aprendizaje organizacional es obser-
vado por la mayoria de los autores como un proceso que se extiende en el tiempo y
que estd unido a la adquisicion de conocimiento y a la mejora del desempefio. Asi,
podriamos decir que el aprendizaje organizacional (OL) es “el proceso de perfec-
cionamiento de las acciones mediante un mejor conocimiento y comprension” (Fiol
y Lyles, 1985, p. 803), es decir “el proceso mediante el cual los miembros de una
organizacion detectan errores o anomalias y las corrigen mediante una reestructu-
racion de la teoria de accion sustentada por la organizacion, integrando los resul-
tados de sus indagaciones en los mapas e imdgenes organizacionales” (Argyris y
Schon, 1978, p. 58). A través de este OL la base de conocimiento organizacional es
desarrollada y compartida. Asi una organizacion que aprende (“learning organiza-
tion” o “LO”) es una organizacion inteligente que “continuamente expande su ca-
pacidad para crear su futuro” Senge (1990a, p. 14).

A continuacién vamos a destacar la existencia de diversos tipos de aprendizaje
organizacional.

2. TIPOS DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La practica totalidad de los autores distinguen entre el aprendizaje formal (re-
sultado de un proceso planificado) y el aprendizaje informal (resultado de la activi-
dad cotidiana, no de un proceso planificado); entre el aprendizaje consciente (con
un alto grado de conciencia) y el inconsciente (sin saberlo, quererlo o pretenderlo);
entre el aprendizaje incremental (aprendizaje simple que no cambia los valores o
parametros subyacentes en el sistema, actuando de forma lenta y gradual) y el radi-
cal (aprendizaje complejo que altera las hipotesis subyacentes, actuando de forma
rapida y profunda); entre el aprendizaje voluntario (posee pensamiento y accion li-
bre) y el aprendizaje determinista (relativamente limitado por estructuras ideologi-
cas, politicas, de recursos o cognitivas); o entre el aprendizaje metodico (decisiones
basadas en analisis metddicos y estandares concretos, con analisis sistematicos u
objetivos claros) y el aprendizaje emergente (decisiones basadas en intuiciones
emergentes y valores de comportamiento espontdneo bastante menos dirigidas por
normas econdmicas y técnicas)'.

Usando estas dos dimensiones Miller (1996) distingue 6 tipos de aprendizaje organizacional que varian en sus
enfoques, resultados y contextos, que no son incompatibles entre ellos y que suelen coexistir varios de ellos en una
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organizacion: “analitico”, “experimental”, “estructural”, “sintético”, “interactivo” e “institucional”. Los aprendiza-
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Basandonos en la naturaleza del proceso, existen igualmente dos tipos funda-
mentalmente de OL:

a) En el nivel mas elemental estaria el aprendizaje de bucle simple, de nivel bajo,
aprendizaje I, adaptativo, tactico, de primer orden o correctivo (recibe distintas
denominaciones segun el autor que lo estudia). En este aprendizaje existe un
bucle simple de feedback que permite detectar y corregir los errores existentes a
través de cambiar el comportamiento de las rutinas; es decir, se conecta el error
detectado con las estrategias de accion o suposiciones que subyacen en esas es-
trategias, que son cambiadas (muy ligeramente) para que el error no se produzca
de nuevo y, de esta forma, mantener el desempefio organizacional dentro del
rango permitido por los valores y normas organizacionales; sin embargo, no se
cambian los valores de la teoria de accidon ni se cuestionan los parametros del
sistema. Se aprende en el nivel de las reglas pero no en el de los insights (teori-
as, suposiciones profundas, argumentos) o principios y habitualmente no existen
cambios significativos en la estrategia, en la estructura, en la cultura o en los
sistemas organizacionales.

b) En un nivel mas complejo estaria el aprendizaje de bucle doble, de nivel alto,
aprendizaje II, generativo, estratégico o de segundo orden. En este aprendizaje
existe un doble bucle de feedback que, al igual que el bucle simple, permite de-
tectar y corregir los errores existentes (conecta el error detectado con las estra-
tegias de accién o suposiciones subyacentes) pero, y aqui estaria la diferencia,
conecta esos errores con los valores y con las normas organizacionales de tal
forma que se cambiaran los valores (de la teoria en uso), las estrategias y las su-
posiciones. En ese aprendizaje la correccion de errores requerira cambiar las
normas y los valores que establecian el efectivo desempefio y no solo las estra-
tegias y las suposiciones. Se aprende en el nivel de las reglas, de los insights y
de los principios y suelen existir cambios significativos en la estrategia, en la es-
tructura, en la cultura o en los sistemas organizacionales. No buscamos, pues,
aprender a hacer mejor las cosas con el método antiguo, sino que buscamos ha-
cer las cosas de una forma nueva.

A continuacién vamos a centrar nuestro trabajo en un tipo de aprendizaje muy
importante para el OL: el aprendizaje desde la experiencia tanto propia como ajena.

LI

jes “analitico”, “experimental” y “estructural” son metodicos, siendo el mas voluntario el analitico y el mas deter-
minista el estructural. Los aprendizajes “sintético”, “interactivo” y “institucional” son emergentes, siendo el mas
voluntario el sintético y el mas determinista el institucional.
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3. APRENDIZAJE DESDE LA EXPERIENCIA

El aprendizaje organizacional conlleva el “someterse a la prueba continua de la
experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea accesible a
toda la organizacion” (Senge, 1995, p. 51). Ese OL es “la capacidad dentro de una
organizacion para mantener o mejorar el desempeno basado sobre la experiencia”
(DiBella, Nevis y Gould, 1996, p. 363) o “el proceso por el cual la organizacion
toma conciencia de las cualidades, modelos y consecuencias de sus propias expe-
riencias y desarrolla unos modelos mentales para comprender estas experiencias...
reformular sus propias experiencias y aprender desde ese proceso” (McGill y Slo-
cum 1993, p. 67). En estas definiciones se puede observar como las empresas sue-
len verse como sistemas racionales que aprenden desde la experiencia (Cyert y
March, 1963), siendo la experiencia pues una fuente de aprendizaje y de desarrollo
(Kolb, 1984) que proporciona un conocimiento que favorecera la mejora del des-
empefio futuro, permitiendo obtener una ventaja competitiva (Levinthal y March,
1993). Este aprendizaje asociado a la practica laboral o experiencia recibe en inglés
el nombre de “learning by doing”.

Hay que aprender desde la experiencia pero no es facil (Tsang, 1997), como se
refleja en el hecho de que pocas organizaciones aprenden verdaderamente desde la
experiencia (McGill y Slocum, 1993). Este aprendizaje puede encerrar diversos
problemas que escapan a nuestro estudio, tales como la falta de equilibrio entre la
exploracion y la explotacion (Levinthal y March, 1993), que provoca que la explo-
racion eche fuera a la explotacion (trampa del fallo) o que la explotacion eche fuera
a la exploracion (trampa del éxito); la confusion de la relacion entre las acciones y
las consecuencias por existir acciones simultaneas (Lomi, Larsen y Ginsberg,
1997) o la separacion temporal entre la causa y el efecto de la experiencia (Tsang,
1997); el uso de rutinas aprendidas desde la experiencia pasada que han quedado
desfasadas (trampa de competencia) y que hacen que la firma falle por hacer bien
lo aprendido en el pasado (Baum e Ingram, 1998; Daft y Weick, 1984; Levinthal y
March, 1993; Levitt y March, 1988; March, 1991); los errores humanos y los ses-
gos en el aprendizaje experiencial (Feldman, 1986); las muestras experimentales de
escaso tamafio y problemas de conflicto, memoria, rotacion o descentralizacion que
dificultan captar y retener las experiencias (March, Sproull y Tamuz, 1991), etc.

La organizacion puede aprender de la propia experiencia (aprendizaje “interno’)
y de la experiencia de otras firmas (aprendizaje “externo”). En este sentido,
McGill, Slocum y Lei (1992) observaron cuatro niveles de experiencia organiza-
cional interrelacionados:

1) El mundo externo (ambiente, competidores, clientes...).

2) Las acciones propias de la empresa (estrategia, politicas, procedimientos...).

3) La propia identificacion, definicion y procesos de resolver problemas de la fir-
ma (cultura, pericia, orientacion funcional...).

4) La conciencia organizacional (la experiencia de todo lo anterior).
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4. APRENDIZAJE VICARIOUS Y CONGENITAL

Como ya mencionamos anteriormente, las organizaciones pueden aprender des-
de la experiencia propia o desde la ajena, refiriéndonos en este segundo caso al
aprendizaje “vicarious”, que puede ser observado como el aprendizaje desde la ex-
periencia de otros (Chew, Leonard-Barton y Bohn, 1991; Garvin, 1993; Ingram y
Baum, 1997).

Bandura (1977, p. 12) resaltaba el valor de ese aprendizaje cuando comentaba
que “la capacidad de aprender por observacion posibilita a la gente para adquirir
grandes modelos integrados de comportamiento, sin tener que formarlos gradual-
mente por tediosas pruebas y errores”. El desarrollo el concepto de aprendizaje vi-
carious en el nivel individual, sugiriendo que los individuos observan los resulta-
dos de las acciones que otros llevan a cabo y que imitan aquellas que parecen pro-
ducir resultados positivos, evitando las de resultados negativos (imitacion por los
resultados). La literatura de innovacion también trata ese aprendizaje cuando dis-
tingue entre las estrategias del lider —donde se asumen altos riesgos y costes— y las
del seguidor —donde se asumen menos riesgos (por ejemplo, Freeman, 1982)—. Se
afirma, igualmente, que existe potencial para aprender desde la experiencia de otras
organizaciones, pero que depende de la existencia de lazos fuertes, pues si €stos
son débiles nos permiten ser conscientes de las innovaciones pero no nos ayudan
en su adopcidn y transmision (Levinson y Asahi, 1995). Expertos en direccion tec-
nologica han hecho interesantes progresos en modelar las ventajas y las desventajas
de los “seguidores”, los cuales pueden copiar a los que se mueven en primer lugar
(Lieberman y Montgomery, 1988). Otros autores importantes que han tratado al
aprendizaje vicarious son Lant y Mezias (1990) y Levitt y March (1988) —que ela-
boraron teorias enfatizando la existencia de ese OL—; Ingram y Baum (1997) —que
destacan el aprendizaje desde la experiencia de las empresas que constituyen la in-
dustria, afirmando que este aprendizaje da mas oportunidades para lograr un buen
OL debido a que la experiencia de la industria es mas variada y no estad tan ligada
a la historia de una organizacion—; o Miner y Haunschild (1995) —que identifican
dos basicos mecanismos a través de los cuales las entidades aprenden las rutinas de
la poblacion; por un lado esta el “aprendizaje de contacto”, que permite la transmi-
sion de las rutinas a través de las relaciones personales y formales entre las organi-
zaciones y sus miembros y por otro el “aprendizaje mimético”, que es el aprendiza-
je vicarious o el que consiste en copiar rutinas desde otras empresas—.

También existen estudios sobre los factores (por ejemplo, la fuerza y la direc-
cion de los resultados o el grado de incertidumbre) que potencian o que disminuyen
el poder potencial del aprendizaje vicarious (Haunschild y Miner, 1997). En defini-
tiva, numerosos tedricos han argumentado que las organizaciones pueden, igual
que los individuos, aprender de forma vicaria, imitando o evitando estructuras y
practicas organizacionales especificas, basandose en los impactos percibidos
(Baird, Holland y Deacon, 1999; Darr, Argote y Epple, 1995; Chew, Leonard-
Barton y Bohn, 1991; Campbell, 1965; Cyert y March, 1963; Levitt y March,
1988; Miner y Haunschild, 1995). Pensar que no se necesita aprender desde otros
es arrogante y un error (Prokesch, 1997).
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Entre las principales ventajas de este aprendizaje podriamos destacar que su
coste es bastante reducido (no es tan real como el aprendizaje en linea, pero es mas
econdmico) y que posee bastante fidelidad si se usa en areas similares a la nuestra,
aunque sera baja en areas diferentes (Baum e Ingram, 1998; Chew, Leonard-Barton
y Bohn, 1991). Los estudios de las curvas de aprendizaje sobre la influencia de la
experiencia de otros sobre los costes de produccion pueden capturar los elementos
de la eficiencia interna del aprendizaje vicarious (Darr et al., 1995; Irwin y Kle-
now, 1994).

El aprendizaje de prueba y error funciona repitiendo las acciones que parecen
exitosas y desechando las de resultados negativos, de forma tal que podriamos de-
cir que el aprendizaje por imitacion de resultados es una de la principales formas de
aprendizaje vicarious para la organizacion (Haunschild y Miner, 1997). Igualmen-
te, la formalizacion del aprendizaje vicarious en la practica de benchmarking ofrece
un interesante contexto para la investigacion de ese aprendizaje (Lane y Lubatkin,
1998; Miner y Mezias, 1996).

Debemos destacar un sindrome que ataca al aprendizaje desde otros. Nos refe-
rimos al “sindrome de no inventado aqui” que nos lleva a rechazar no so6lo lo que
proviene del exterior sino incluso lo que procede de otra parte de la empresa. Este
sindrome es un obstaculo para la transferencia del aprendizaje (Guns, 1996, Shaw y
Perkins, 1991), debiendo pues cambiar la mentalidad de “no inventado aqui” por la
de “no reinventado aqui” (Leonard-Barton, 1992b), o por la de “pedir prestado
(Garvin, 1993), ya que carece de sentido volver a “reinventar la rueda”. Se debe,
pues, valorar tanto la capacidad de absorber y de utilizar conocimientos como la
capacidad de crearlos, debiendo estar abiertos a la innovacion y a los conocimien-
tos, no valorandolos tanto por el linaje de su fuente como por su utilidad (Leonard-
Barton, 1992b).

Igualmente importante es la experiencia de la industria antes de que la organiza-
cion sea fundada. Aprender desde la experiencia de otros (aprendizaje vicarious)
antes de que la organizacion exista recibe el nombre de aprendizaje congenital, que
debe ser diferenciado del aprendizaje vicarious que se tiene durante la vida de la
empresa (Huber, 1991). Aunque la organizacidn en si atin no existe, sus probables
participantes iniciales observaron la experiencia de la industria, aprendiendo desde
ella, y llevaron a cabo un aprendizaje congenital (Huber, 1991).

Diversos estudios demuestran que las firmas que empiezan a producir mas tarde
son mas productivas que las que empezaron antes, pues las practicas mas exitosas
son copiadas y las mas negativas desechadas (Argote, Beckman y Epple, 1990;
Zimmerman, 1982), poseyendo un ratio de fallos organizacionales mas bajos a me-
dida que la cantidad de experiencia de la poblacidon en el momento de la fundacion
es mayor (Baum e Ingram, 1998). Diversos investigadores han destacado el gran
valor del aprendizaje congenital (Argote, Beckman y Epple, 1990; Huber, 1991;
Ingram y Baum, 1997; Mitchell et al., 1994), pues lo que una organizaciéon conoce
en el momento de su fundacion determinara lo que esa firma buscard y experimen-
taré, asi como la forma en que interpretara la realidad (Schein, 1993). Sin duda al-
guna, comenzar con un buen modelo serd esencial en el futuro desempeiio, dado
que diferencias en el modelo de comienzo de las organizaciones originaran diferen-
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cias sostenidas en el desempeno (Cyert et al., 1993), de ahi que el aprendizaje con-
genital sea tan esencial.

5. APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO DESDE LOS ERRORES

Otro tema a destacar es la posibilidad de aprender tanto de las experiencias po-
sitivas como de las negativas; es decir de los fallos (Barret, 1998; Daudelin, 1996;
Day, 1992; Dodgson, 1993; Guns, 1996; Sitkin, 1992; Steib, 1997; Ulrich, Von
Glinow y Jick, 1993), y tanto de los fallos propios como de los ajenos. De hecho,
es cuando nos equivocamos cuando el aprendizaje es mas propicio (Doménech y
Casado, 1998), pues, mientras el éxito constante provoca complacencia, aversion al
riesgo, especializacion, homogeneidad, busqueda limitada de informacion o dogma
y rituales, el fracaso ofrece el reconocimiento de problemas, la busqueda abierta de
informacién o la motivacion para hallar soluciones y para aprender (Sitkin, 1992;
Slocum, McGill y Lei, 1994; Steib, 1997). Una de las principales razones de por
qué los fallos ofrecen beneficios se debe a que normalmente es mas facil apuntar
las causas del desacierto que las del éxito (Sitkin, 1992).

La primera cuestion que debe ser aclarada es lo qué se entiende como error. Este
se da no solo cuando ocurre algo terrible, sino que el fallo debe englobar aquellas
situaciones en las que no sucedan nuestras expectativas de la forma que esperamos
(Schank, 1998). Del mismo modo, si algo sale mal, y de ello se consigue extraer
una experiencia provechosa para el futuro, no se puede decir rotundamente que sea
un fracaso (McCune, 1997).

Se puede aprender de cualquier tipo de fallos. Asi, se podria aprender desde la
pérdida o desercion de algin cliente por errores en los servicios (Green, 1989;
Reichheld, 1996; Tax y Brown, 1998), desde los fracasos en el desarrollo de nuevo
software (Abdel-Hamid y Madnick, 1990), desde las equivocaciones en los barcos
de navegacion (Seifert y Hutchins, 1992), etc.

Aunque es cierto que el aprendizaje a veces puede ocurrir por suerte mas que
por planificacion, no es menos cierto que diversas compaiiias (¢j IBM, Boeing,
Xerox, Kodak, etc.) han establecido ya procesos para reflexionar sobre el pasado y
aprender de sus errores (Garvin, 1993) aprovechandolos para obtener resultados
positivos en el futuro. Obviamente, cualquier organizacion que aprende (learning
organization o LO) observa las equivocaciones como Tutiles, pues esto le permite
adquirir una nueva experiencia, conocimiento y perspicacia que seran aplicables a
los futuros productos, tecnologias y mercados (Slocum, McGill y Lei, 1994).

Sabemos que se suele fomentar como positivo el espiritu emprendedor y que és-
te suele llevar asociado un riesgo que podra manifestarse en fallos (Miller y Reuer,
1996). Autores tan destacados como Peters y Waterman (1982) afirmaban ya que
en la organizacion excelente debia existir un cimulo de intentos emprendedores,
aunque sufrieran algunos errores. Se observard asi como las equivocaciones van
unidas a la posibilidad de grandes ventajas competitivas. Se debe, pues, generar
una “estética de imperfeccion”, donde se reconoce que los errores son inevitables,
pero que son una fuente importantisima para crear un aprendizaje generativo, de
forma tal que deben valorarse los desempefos no sélo por el éxito sino también por
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los niveles de propdsitos, de compromisos, de esfuerzos realizados y de perseve-
rancia después de cometer el fallo (Barret, 1998). Debemos ser tolerantes con el
error y no pensar en despedir automaticamente a quien lo comete (Klein, 1989);
por eso las organizaciones inteligentes practicaran el perdon porque cometer una
equivocacion es ya suficiente castigo (Senge, 1990a).

En las organizaciones que aprenden, los fallos “infeligentes” son esperados e in-
cluso “deseados” (McGill y Slocum, 1993). Sitkin (1992) distinguia ya entre los
errores con pocos beneficios de aprendizaje y los “fallos inteligentes”, que eran
aquéllos en los que las expectativas no eran satisfechas pero en los que se aprendia
alguna cosa util para el futuro. No queremos decir con esto que los fallos se hagan
a cosa hecha (McCune, 1997), pues éstos son siempre dolorosos y costosos, sino
que nosotros planificamos nuestras acciones de la manera mas reflexiva posible y
usamos el feedback para obtener una nueva informacion que nos perfeccione nues-
tras hipotesis de partida, de tal forma que las posibles desviaciones no sean ya ob-
servadas como equivocaciones (fallos no inteligentes), sino que sean vistas como
fallos inteligentes que proceden de acciones llevadas a cabo reflexivamente y que
seran empleados para aprender, para perfeccionar las suposiciones subyacentes y
para no volver a caer en el futuro (McGrath, 1999). Se observaria el equivocarse
como “aprender para mejorar” (Williams y Byrne, 1999). Lo que distingue a los
perdedores de los ganadores es que éstos asumen sus caidas y aprenden de ellas,
pues saben que el hecho de identificar lo que no funciona resulta igual de 1til que
identificar lo que funciona (McCune, 1997).

Por su parte, los “fallos no inteligentes” deben ser totalmente desechados pues,
aunque es compresible errar, no seria logico incidir siempre en los mismos errores,
hecho que podria ocurrir si no aprendemos desde ellos (Williams y Byrne, 1999).
Obviamente, s6lo nos beneficiaremos de la equivocacion si aprendemos de ella
(Starbuck y Milliken, 1988). En definitiva, con el aprendizaje podremos cometer
errores nuevos, pero no dos veces el mismo error (Rivera, 1995). Sin embargo, la
mayoria de las empresas carecen de la memoria institucional adecuada y suficiente
para aprender de las caidas y olvidan las causas del traspiés, y asi éste se repite
(McCune, 1997).

Finalmente, hay que decir que muchas veces nos equivocamos al intentar evitar
el fallo a toda costa y buscar solamente el éxito, pues eso suele llevar con frecuen-
cia a desviaciones en el aprendizaje y en los procesos de interpretacion que haran la
equivocacién mas probable o mas cara de lo que deberia ser en unas circunstancias
normales (Levinthal y March, 1993). Asi el miedo de una empresa al fracaso suele
tener consecuencias desastrosas, pues no le permite observar que no hay nada que
temer del fracaso, sino que es ese miedo al fracaso lo que causa los problemas
(McCune, 1997) y, a veces, por evitar el fallo solemos sacrificar oportunidades.
Segtun McGrath (1999) debido a esta tendencia, se puede caer en:

a) Errores causados por extrapolar al futuro éxitos pasados. A la hora de elegir una
muestra solemos tender a elegir aquéllas donde los éxitos estén ampliamente re-
presentados y los fracasos escasamente presentes, llevados por el rechazo que le
tenemos a la equivocacién, de forma que se ven los fallos como menos proba-
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b)

bles y los aciertos mas posibles de lo que realmente son (Levinthal y March,
1993). En estos casos, generalizar desde esta observacion podria ser un mal
punto de partida para el futuro (Sitkin, 1992). Por otro lado, tampoco conviene
olvidar que las rutinas son procedimientos o acciones que suelen usarse conti-
nuamente, elimindndose directamente aquéllas que se supone que pueden dar fa-
llos, teniendo el problema afiadido de que esas rutinas filtradas se usaran para
las nuevas situaciones sean o no apropiadas (Nelson y Winter, 1982). Pero in-
cluso si la rutina da beneficios a corto plazo, sus efectos pueden ser muy negati-
vos, pues la organizacion cada vez tendera menos a probar nuevos procedimien-
tos, hecho que puede llevarla al error a la vez que atrofia su capacidad de adap-
tacién y de obtener mayores beneficios a largo plazo (Levitt y March, 1988)
disminuyendo su variedad, aumentando la simplicidad (Ashby, 1956; Miller,
1993) y cayendo en un estado de inercia (Leonard-Barton, 1992a). Se refleja,
pues, que hemos caido en la trampa de la competencia.

Errores originados por los sesgos cognitivos. Entre estos sesgos cognitivos esta-
ria el sesgo de confirmacion (Kahneman, Slovic y Tversky, 1982) segtin el cual
se rechaza la informacidon que podria indicar que las suposiciones actuales son
incorrectas. Se tiende, pues, a hacer la informacion asociada con fallos potencia-
les menos viva, plausible, visible o disponible y los factores asociados con el
éxito lo opuesto (Kiesler y Sproull, 1982). Asi, las decisiones estarian basadas
en una inteligencia distorsionada y la informacién disponible estaria mal inter-
pretada, pues se rechazé informacion que podria haber indicado que las suposi-
ciones eran erroneas. Otro segundo sesgo cognitivo seria la tendencia a atribuir
el éxito a las acciones propias y el fracaso a la mala suerte o a las circunstancias
externas (Argyris, 1990, 1991, 1994; Ford, 1985; Ford y Baucus, 1987; Nisbett
y Ross, 1980; Senge, 1990a, b; Staw, McKechnie y Puffer, 1983). Entre las
consecuencias de este sesgo estaria una sobreconfianza en la propia eficacia de
uno, con una ilusion de control (Langer, 1975) y una tendencia a asumir que el
éxito previo implica una superior habilidad. Asi, los individuos asociados con el
éxito previo serian percibidos como mas competentes y aquellos asociados con
los fallos previos como menos competentes de lo que son. Existe también la
percepcion negativa de que los sucesos asociados con las equivocaciones son
negativos, de forma tal que, debido a esta percepcion, la empresa bloquea su ca-
pacidad de aprender desde sus intentos fallidos, apareciendo rutinas defensivas
(Argyris y Schon, 1978) y llevando a las empresas a repetir los mismos fallos.
Directa manipulacion. Son las equivocaciones provocadas por las intervencio-
nes que tienen el objetivo de evitar que ocurran o que aparezcan los fallos. Asi,
podriamos manipular las medidas para que éstas reflejen éxito, aunque éste
realmente no ocurra (Meyer, 1997). También podriamos desviar recursos para
apoyar iniciativas que de otro podrian ser canceladas o terminadas, pues hay
stakeholders que valoran la supervivencia de la firma por motivos diferentes a
su rentabilidad econdémica (Meyer y Zucker, 1989), tales como las razones in-
trinsecas o psicoldgicas (ej. negocio familiar) o ser una extension de una activi-
dad agradable (ej. hobby), o reflejar valores personales como la independencia
(Gimeno et al., 1997). Igualmente, ese deseo de evitar el fallo nos puede llevar a
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culpar de estos errores en su totalidad a un solo responsable, desentendiéndonos
nosotros de nuestra parte de culpa, pero esta reaccion evitara futuros actos em-
prendedores, causara una pérdida de la memoria organizacional y fomentara los
sesgos cognitivos (March y Shapira, 1987).

Asi pues, debemos luchar contra cualquier sistema que premie mas no fallar que
lograr el éxito, pues estos sistemas generan sesgos antifallos que tienen mas efectos
negativos que los propios fallos (McGrath, 1999). Las empresas que huyen del fra-
caso como de la peste gastan una gran cantidad de energia negando y encubriendo
errores, lo cual les hace olvidar que el éxito y el fracaso son el yin y el yang o las
dos caras de una misma moneda que son necesarias para cualquier transaccioén eco-
nomica (McCune, 1997). Asi que la clave puede pasar, mas que por evitar el fallo
totalmente, por reducir su coste a través de limitar la profundidad de la caida pro-
vocada por éste, lo cual se lograra si es comprendido y analizado rapidamente
(McGrath, 1999; Weick, 1988) generando nuevas salidas del pozo hacia atractivas
oportunidades, mejoras en los modelos analiticos de creacion de valor y maximiza-
cion de los beneficios futuros (McGrath, 1999).

6. PROPOSICIONES

Una vez explicado el valor del aprendizaje organizacional desde la experiencia,
vamos a proponer una matriz en la que consideramos, por un lado, el aprendizaje
desde la experiencia positiva (éxito), especificandola sobre la base de si es aprendi-
zaje ajeno (congenital y vicarious) o propio y, por otro lado, el aprendizaje desde la
experiencia negativa (error o fallo), dividiéndolo igualmente en aprendizaje ajeno
(congenital y vicarious) y propio.

Cuando hablamos de experiencias negativas, de errores o de fallos nos estamos
refiriendo a los “fallos inteligentes”, es decir aquéllos donde las expectativas no
son satisfechas pero de los que se aprende algo 1til para el futuro. Igualmente par-
timos de la idea de que no solo se puede aprender desde los errores sino que cuan-
do existe el error es mas propicio el aprendizaje (Barrett, 1998; Daudelin, 1996;
Day, 1992; Dodgson, 1993; Doménech y Casado, 1998; Guns, 1996; Sitkin, 1992;
Slocum, McGill y Lei, 1994; Steib, 1997; Ulrich, Von Glinow y Jick, 1993), entre
otras razones, porque al ser mas doloroso y costoso se tiende a realizar un estudio
en mayor profundidad de las verdaderas causas que lo originaron, mientras que el
éxito suele asociarse a las acciones propias del actor principal aunque puede proce-
der de un cimulo de circunstancias externas e internas que no se suelen analizar.

De acuerdo con la investigacion de prestigiosos investigadores y practicantes,
en la tabla 1 fundamentamos que el aprendizaje procedente de los fallos es mas efi-
caz y eficiente que el aprendizaje procedente del éxito, que el aprendizaje vicarious
es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje congenital y que el aprendizaje propio
es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje ajeno.

Asi, podriamos establecer una matriz de relaciones entre el aprendizaje propio y
el ajeno que se presenta en la tabla 2.
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Si nos centramos en la celda donde el fallo propio es mayor que el éxito propio,
la interpretacion que podemos realizar es que se aprenden mas de un fallo propio
(mas caro y doloroso) que de un éxito propio, pudiendo interpretarse del mismo
modo que el resto de las celdas existentes. La diagonal de esta matriz refleja una
comparacion directa entre los fallos y los éxitos de cada tipo de aprendizaje (fallo
congenital frente éxito congenital, fallo vicarious frente a éxito vicarious y fallo
propio frente a éxito propio). La ultima fila suscita la cuestion de que se aprende
mas de los errores propios que de cualquier tipo de éxito.

Tabla 1.- Fundamentacion tedrica del aprendizaje propio y ajeno (congenital y vicarious)

FALLO > EXITO

El “fallo inteligente” fomenta el aprendizaje en mayor medida que el éxito, prin-
cipalmente porque el éxito trae diversos sintomas de inercia a la empresa: hace a
los directores complacientes con el status quo, asi que no deseen cambiar (Miller
y Friesen, 1984; Tushman y Romanelli, 1985); hace que los directores se crean
que ellos son los que han conseguido lo correcto negandose al cambio (Lant y
Montgomery, 1987; Milliken y Lant, 1991; Miller, 1994); interpreta el éxito como
una sefial de una menor necesidad de vigilancia o de analisis ambiental (Aguilar,
1967; March, 1981; Miller, 1994) cegando esta actitud a los directores para ver la
necesidad de realizar acciones (Lant, Milliken y Batra, 1992); da poder a los lide-
res para mantener el status y los recursos que los perpetien (Miller, 1993) usando
ese poder para echar fuera de la empresa a los disidentes (Pfeffer, 1981); se re-
chazan iniciativas competitivas porque se confia en las antiguas (Pettigrew, 1985)
o se tiende inherentemente hacia la estabilidad y al incremento de la rigidez
(Tushman, O’Reilly y Nadler, 1989), mientras que el fallo proporcionara un in-
centivo para realizar acciones que mejoren las cosas (Cyert y March, 1963; Lant y
Mezias, 1992; Lant y Montgomery, 1987; Miller y Friesen, 1984), un incentivo
para analizar el entorno o para descubrir lo que estd equivocado (Cyert y March,
1963; Levinthal y March, 1981). Asi, cuando nos equivocamos el aprendizaje es
mas propicio (Barret, 1998; Daudelin, 1996; Day, 1992; Dodgson, 1993; Domé-
nech y Casado, 1998; Sitkin, 1992; Steib, 1997; Ulrich, Von Glinow y Jick,
1993).

VICARIOUS > CONGENITAL

Basandonos en diferentes autores podemos deducir que el aprendizaje vicarious
tiene una mayor fuerza ya que su duracion es mayor en el tiempo que el aprendi-
zaje congenital, que se produce solamente antes de que la organizacion exista
(Argote, Beckman y Epple, 1990; Bandura 1977; Baird, Holland y Deacon, 1999;
Baum e Ingram, 1998; Campbell, 1965; Chew, Leonard-Barton y Bohn, 1991;
Cyert y March, 1963; Darr, Argote y Epple, 1995; Freeman, 1982; Garvin 1993;
Haunschild y Miner, 1997; Huber, 1991; Ingram y Baum, 1997; Irwin y Klenow,
1994; Lane y Lubatkin, 1998; Levinson y Asahi, 1995; Lant y Mezias, 1990; Le-
vitt y March 1988; Lieberman y Montgomery 1988; Miner y Haunschild, 1995;
Miner y Mezias, 1996; Mitchell et al., 1994; Schein, 1993; Zimmerman, 1982).

PROPIO > AJENO

El aprendizaje tiende a favorecer los efectos que se producen cerca del aprendiz,
siendo los mas valorados los que se produce en su propio “ser”. Asi, se valoran
mas los intereses propios que los intereses generales: el individuo se valora mas
que el grupo, el grupo més que la organizacion y la organizacion mas que el en-
torno en el que se desenvuelve (Levinthal y March, 1993); no obstante, hay que
tener cuidado en no caer en la miopia espacial (Levinthal y March, 1993). Tam-
bién se podria caer en una “vision de tinel”, en la que las personas serian incapa-
ces de analizar perspectivas ajenas, es decir, faltaria el analisis desde un punto de
vista sistémico (Watkins y Marsick, 1993).

FUENTE: Elaboracion propia.
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Tabla 2.- Matriz de relaciones entre el aprendizaje propio y el ajeno (congenital y vica-

rious)
EXITO
Congenital Vicarious Propio

Congenital Error Cfmgem'tal > Exito E_rror. congenital > EXxito Erro;j congenital > Exito

congenital vicarious propio
FALLO |Vicari Error vicarious > Exito |Error vicarious > Exito |Error vicarious > Exito
icarious . S .

congenital vicarious propio

Propio Error p_ropio > Exito E_rror. propio > Exito Erro;j propio > Exito
congenital vicarious propio

FUENTE: Elaboracion propia.

Ademas, hay que considerar la posibilidad de establecer un orden entre el fa-
llo/éxito propio, vicarious y congenital. Debido a esto consideramos dos proposi-
ciones adicionales. Por un lado, el fallo propio es mas eficaz y eficiente para el
aprendizaje que el fallo vicarious el cual, a su vez, es mucho més adecuado que el
congenital (fallo producido en otras empresas existentes antes de que nuestra em-
presa sea creada). Igualmente, el éxito propio seria mas propicio para el aprendiza-
je que el vicarious y éste mejor que el congenital.

En funcién de la combinacion que se puede producir entre los diferentes com-
ponentes o dimensiones del aprendizaje experiencial podrian llegar a definirse nue-
ve proposiciones, mas las dos adicionales mencionadas anteriormente. Asi pues,
quedarian como se recoge en la tabla 3.

Tabla 3.- Enunciado de las proposiciones del aprendizaje experiencial

PROPOSICION ENUNCIADO

Pl El aprendizaje procedente del fallo congenital es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito congenital

P2 El aprendizaje procedente del fallo vicarious es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito vicarious

P3 El aprendizaje procedente del fallo propio es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje proce-
dente del éxito propio

P4 El aprendizaje procedente del fallo propio es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje proce-
dente del éxito congenital

P5 El aprendizaje procedente del fallo propio es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje proce-
dente del éxito vicarious

P6 El aprendizaje procedente del fallo congenital es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito vicarious

P7 El aprendizaje procedente del fallo congenital es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito propio

P8 El aprendizaje procedente del fallo vicarious es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito congenital

PO El aprendizaje procedente del fallo vicarious es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje pro-
cedente del éxito propio
El aprendizaje procedente del fallo propio es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje proce-

P10 dente del fallo vicarious y éste es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje procedente del fallo
congenital
El aprendizaje procedente del éxito propio es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje proce-
P11 dente del éxito vicarious y éste es mas eficaz y eficiente que el aprendizaje procedente del éxi-

to congenital

FUENTE: Elaboracion propia.
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7. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE ACTUACION

En este trabajo profundizamos teéricamente en uno de los aprendizajes organi-
zacionales mas utilizados: el aprendizaje desde la experiencia. Para ello distingui-
mos entre aprendizaje propio y ajeno (dentro del ajeno puede ser vicario y congeni-
tal) y entre aprendizaje positivo (procedente del éxito) y aprendizaje negativo (pro-
cedente del error). En funcion de estas dimensiones establecemos una serie de pro-
posiciones con el objetivo de analizar qué tipo de aprendizaje experiencial es mas
eficaz y eficiente para el aprendizaje y la gestion del conocimiento.

Fundamentamos que el aprendizaje procedente de los errores inteligentes es mas
eficaz y eficiente que el procedente del €xito, que el aprendizaje vicarious es mas
eficaz y eficiente que el aprendizaje congenital y que el aprendizaje propio es mas
eficaz y eficiente que el aprendizaje ajeno. Seglin esto, hemos elaborado once pro-
posiciones que deberan ser objeto de andlisis y reflexion por la empresas con el ob-
jetivo de intentar obtener una ventaja competitiva sostenible fundamentada en sus
estilos de aprender.

Nuestro objetivo en este trabajo es sembrar las plataformas teoricas para la dis-
cusion entre los practicantes, los académicos y la comunidad universitaria sobre es-
tos temas. En futuras investigaciones deberia ser analizada toda una serie de facto-
res que pueden influir en esas proposiciones tales como el tamafio de la organiza-
cion, de la industria, el ambiente externo a la empresa, el estilo de direccion, el li-
derazgo, la aversion al riesgo, la especializacion, la tolerancia con el error o los in-
centivos al aprendizaje. Igualmente, deberan plasmarse en investigacion empiricas
las proposiciones inicialmente presentadas en este trabajo.
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