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RESUMEN. 


El presente trabajo presenta la problemática del tema del aprendizaje en las organizaciones, planteando 
interrogantes que ayuden a pensar las prácticas educativas en las empresas. Partiendo de la idea de que el 
aprendizaje colectivo es promotor de los cambios en los desempeños de las personas en las organizaciones, se 
plantean algunas cuestionadas relacionadas con la forma en que se generan sentidos compartidos y se 
promueven aprendizajes a través de la  circulación de estos sentidos por las redes y comunidades de práctica. 
Finalmente, se dejan planteadas algunas preguntas que, a modo de orientación, pueden ayudar a ampliar el 
enfoque de la Capacitación en las empresas y de quienes tratan de facilitar los aprendizajes en las 
organizaciones. 
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1 INTRODUCCION 
Los paradigmas habituales que sustentan las 
prácticas educativas en las organizaciones suponen 
que los aprendizajes son individuales y que con 
suerte se multiplican, promoviendo  los cambios 
requeridos en los desempeños de las personas. 
En cambio, si se parte del supuesto de que todos 
los desempeños en las organizaciones son 
colectivos, entonces los procesos de aprendizaje 
también lo serán. 
Pero...¿cómo se ponen en marcha estos procesos?  
¿Cómo crecen las organizaciones? ¿Cómo logran 
cambiar? 
 
En última instancia, ¿cómo aprenden para subsistir 
en un ambiente que es cada vez más complejo, 
más exigente y competitivo? 
 
Estas son algunas de las preguntas que este 
trabajo intenta responder, recorriendo algunas 
ideas sobre: cómo se generan sentidos compartidos 
y diferentes tipos de aprendizajes; el papel que 


cumple el lenguaje en este proceso; cómo pueden 
las comunidades de práctica promover aprendizajes 
colectivos que circulen a través de las redes 
organizacionales.  
A partir de estos enfoques, se vislumbran nuevas 
perspectivas para el enfoque del aprendizaje en las 
organizaciones. 


2 APRENDIZAJE Y DESEMPEÑOS 
EN LAS ORGANIZACIONES 


Es posible decir que hay aprendizaje cuando se 
adquieren nuevos desempeños, nuevas respuestas 
a los problemas que se presentan, lo que  permite 
alcanzar nuevos objetivos y metas. 
 
Cuando se observa a las organizaciones se puede 
ver que este aprendizaje nunca es individual, 
porque los desempeños de unos afectan a los de 
otros: por ejemplo, un jefe en una empresa puede 
realizar una tarea que promueva ciertas actitudes 
en su propio jefe; cierta forma de tratar a los 
clientes puede provocar reacciones favorables o 
desfavorables con respecto a la empresa, o cambiar 
todo un proceso de trabajo. Como se observa, los 
desempeños en las organizaciones son siempre 
colectivos [1]. 
 
La posibilidad que tiene una organización de 
adaptarse a un ambiente turbulento, tiene una 
fuerte relación con la capacidad de esta 
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organización para promover procesos colectivos de 
aprendizaje. 


2.1 ¿CÓMO SE LOGRAN LOS PROCESOS 
COLECTIVOS DE APRENDIZAJE? 


Básicamente, tratando de construir sentidos 
compartidos y mapas cognitivos comunes entre sus 
integrantes, de manera que todos puedan 
responder de una manera parecida a la pregunta: 
¿Qué pasa aquí? 
Esta construcción compartida será la que permita: 
• Interpretar la realidad 
• Organizar respuestas 
• Actuar 
• Obtener ciertos resultados 
• Equivocarse 
• Volver a interpretar la realidad y....Hacer girar 


la rueda !!! 
 
Las organizaciones aprenden: a través de los 
individuos que las componen, quienes construyen 
múltiples redes de interacción, que actúan 
seleccionando diversos significados que se ponen a 
circular a través de las redes (formales o 
informales), cuyo producto se manifiesta en las 
rutinas (formas de hacer las cosas, 
procedimientos), en los artefactos culturales 
(productos y herramientas) y en los símbolos 
(historias, metáforas, narraciones, formas no 
verbales), propios de cada organización. 
 
En este proceso se generan y se comparten 
conocimientos, saberes que, como señalan Nonaka 
y Takeuchi [2] , en algunos casos son explícitos y 
en otros tácitos. 
 
Los conocimientos explícitos son aquellos 
expresados a través de sistemas simbólicos, de los 
cuales todos los integrantes de la organización son 
conscientes. Aparecen en las normas y 
procedimientos, en las reglas que todos conocen, 
en las formas de participación establecidas, en los 
datos con que cuentan las personas para actuar 
(por ejemplo, textos, manuales, circulares, 
balances, informes, etc.). 
 
Los conocimientos tácitos están implícitos en las 
prácticas, en las raíces de las acciones y en la 
experiencia. También se encuentran en los modelos 
mentales, las creencias, valores y emociones que 
orientan la acción. Se intercambian a través de  
procesos conversacionales del diálogo, la imitación 
y los mecanismos de socialización con que cuenta 
la organización. Circulan a través de las redes y 
tienen un importante efecto en los procesos y en 
los resultados. (por ejemplo, saber cuándo y a 


quién dirigirse para lograr cierto objetivo, 
responder de una cierta forma a los reclamos de los 
clientes, actuar de cierta forma en una situación 
problemática para la que no existen procedimientos 
explícitos). 
 
Ambos forman parte de las capacidades colectivas 
para actuar y responder a la realidad. 


2.1.1 La construcción de sentidos 
compartidos 


Karl Weick [3] dice que frente a la ambigüedad y la 
incertidumbre, las personas tratan de ordenar el 
“caos” en eventos que les permiten encontrar un 
sentido, una explicación a lo que sucede. Esta 
búsqueda se produce a través de:  
 
• La búsqueda de nuevas formas de actuar o 


generar respuestas. 
• La asignación de ciertos significados a los 


hechos, descartando otras explicaciones. 
• La retención de experiencias a modo de 


acreditación y la desacreditación de otras. 
 
Según Weick, las realidades son construidas, 
selectivamente percibidas, reordenadas 
cognitivamente y negociadas personalmente. Estas 
construcciones adquieren sentido sólo para los 
involucrados y para sus propósitos. 
A modo de ejemplo, es posible observar con 
frecuencia cómo los programas de formación de 
Mandos Medios surgen de la interpretación 
consensuada de que los problemas de la empresa 
son consecuencia de las dificultades de los jefes y 
supervisores para conducir a su gente. 
 
Weick agrega que en el fondo, las organizaciones 
son lugares en los que la gente “ pasa el tiempo 
tratando de hacer que sus visiones del mundo sean 
parecidas”. 
 
Cuando los miembros de grupos y organizaciones 
comparten “teorías” comunes para explicar lo que 
sucede, pueden actuar con mayor facilidad en 
situaciones de apoyo mutuo porque comparten 
supuestos, descripciones y creencias acerca de la 
realidad. En cambio, cuando esta construcción es 
antagonista, se obstaculiza la coordinación de 
acciones comunes. 
 
¿Dónde aparece el “sentido” en las organizaciones? 
Es posible encontrar indicios de sentido en las 
historias, rumores y metáforas que circulan en las 
organizaciones. Tanto quienes narran como quienes 
escuchan juegan un papel fundamental. Como dice 
Rafael Echeverría [4]: el lenguaje no es inocente. 
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2.1.2 El papel del lenguaje 
El lenguaje es la herramienta que -por excelencia -
facilita la construcción de sentido. 
 
Se sabe que el lenguaje no es meramente un 
instrumento para describir la realidad, es lo que 
hace que las cosas sean: el lenguaje crea 
realidades. A través de las declaraciones y 
afirmaciones los seres humanos dan existencia a 
las cosas y sobre ellas actúan. Cuando alguien dice 
“aprobado” o  “a partir de ahora usted ocupará el 
puesto de supervisor”, está cambiando la realidad, 
abriendo nuevas y diferentes posibilidades para la 
persona, su entorno y la organización. 
 
Desde su enfoque, las organizaciones pueden 
definirse como “redes de conversaciones” entre 
personas que intentan coordinar sus acciones para 
lograr resultados. Esta coordinación supone que 
existen significados compartidos; para lograrlos no 
existe otra forma de interacción que no sea a 
través de las conversaciones. 
 
Por eso, al recorrer las historias que circulan y 
generan sentido en las organizaciones es 
importante observar: quiénes son los narradores, 
quiénes los narrados, cuáles son los motivos, dónde 
y cuándo se producen las conversaciones, quiénes 
participan y quiénes quedan excluidos. 
En este proceso conversacional de construir 
sentidos compartidos y coordinar acciones se 
producen múltiples aprendizajes: 
 
• Algunos tienen que ver con el “adentro”: cómo 


trabajar con otros, cómo generar procesos 
eficientes, cómo liderar a otros, cómo negociar, 
cómo reducir los equívocos para actuar 
eficazmente. 


• Otros tienen que ver con el “afuera”: cómo 
constituirse en una oferta interesante para el 
mercado (de clientes, de padres, de colegas), 
cómo relacionarse con los clientes y los 
proveedores, cómo interactuar con la 
competencia, cómo posicionarse y hacer 
alianzas estratégicas. 


2.2 IMPLICANCIAS DE ESTE ENFOQUE 
PARA EL APRENDIZAJE EN LAS 
ORGANIZACIONES 


Pensar a la organización y sus aprendizajes desde 
este enfoque invita a revisar la manera en que 
estos procesos son habitualmente concebidos e 
implementados. 
Muchas veces se piensa que proponer a los 
integrantes de la organización su  participación en 
eventos formativos (presénciales o a distancia) 


asegura desde el aprendizaje individual una masa 
crítica que provoque nuevos comportamientos 
organizacionales como consecuencia de lo 
aprendido. 
 
Quienes se ocupan de los temas de Capacitación y 
el Aprendizaje en Organizaciones saben cuán lejos 
está este supuesto de convertirse en realidad: una 
de las principales preocupaciones recurrentes gira 
en torno de la falta de aplicación o transferencia de 
lo aprendido a las situaciones cotidianas; de la falta 
de una sinergia que genere un cambio en los 
desempeños colectivos de la organización. 
Es sabido que el problema no está en el evento en 
sí, ni en su diseño, ni en la falta de seguimiento: el 
problema está en las redes que lo generan,  que lo 
sostienen y que facilitan la circulación de los 
“nuevos temas” por toda la organización. 
Para que para que el conocimiento se convierta en 
un nuevo sentido o significado compartido tiene 
que circular, es decir ponerse en agenda para los 
involucrados. 
 
Etienne Wenger esgrime el concepto de 
“comunidades de práctica”, definiéndolas como “un 
conjunto de personas que comparten un 
emprendimiento en común, una identidad dada por 
la pertenencia a la comunidad, un repertorio de 
recursos simbólicos y materiales”. Una organización 
es una constelación de comunidades de práctica 
que: 
• producen sentido a través del intercambio y la 


participación en sistemas de aprendizaje;  
• emprenden proyectos compartidos en donde 


las personas buscan reforzar su identidad 
comunitaria, resuelven problemas juntos;  


• rescatan el valor de la experiencia de los más 
antiguos y se da oportunidades de aprendizaje 
a los menos expertos; 


• proponen proyectos de aprendizaje dentro de 
la comunidad y con otras comunidades; 


• buscan tender puentes entre las 
“comunidades” que operan dentro de una 
organización  y entre las que operan más allá 
de sus límites. 


 
Son ejemplos de comunidades de práctica: los 
administrativos, los practicantes, los supervisores, 
los antiguos, los universitarios, las secretarias. 
 
La primer consecuencia que se deriva de este 
enfoque es que debemos ampliar la mirada y 
llevarla desde el evento hacia las redes 
involucradas –directa o indirectamente- en los 
procesos. 
Algunas preguntas podrían ayudar a lograr este 
propósito. 
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Por ejemplo, al participar en un programa de 
cambio / aprendizaje se podría partir de las 
preguntas sobre: 
 
• ¿Quiénes están involucrados y de qué manera?  
• ¿Cuál es la red formal? ¿y cuál es la informal? 
• ¿Cuál está actuando y de qué manera? 
• ¿Cómo es el mapa de esta red? ¿Cuál es su 


alcance? ¿Debería ampliarse? ¿Son efectivas 
estas redes para generar aprendizajes? 


• ¿Quiénes no están involucrados y deberían 
estarlo? 


• ¿Qué conversaciones se llevan a cabo y cuáles 
no? 


• ¿Cómo generar espacios para que ocurran las 
conversaciones que tienen que ocurrir? 


• ¿Qué acciones de intervención serían 
necesarias para ayudar en el diseño de las 
conversaciones? 


• ¿Qué capacidades tendrían que desarrollar las 
personas que intervienen para que sus 
conversaciones sean más efectivas? 


• ¿Cómo propiciar las condiciones para que 
ciertos temas puedan ponerse en agenda y 
circulen? 


• ¿Qué otras acciones podrían acompañar a los 
procesos de capacitación? 


• ¿De qué manera se podría ayudar a hacer 
conscientes las interpretaciones, creencias, 
significados que hay detrás de las acciones 
actuales? 


• ¿Qué acciones serían necesarias poner en 
marcha para cuestionar estos supuestos y 
generar nuevas reflexiones? 


• ¿Qué nuevos dispositivos de generación y 
circulación de conocimientos podrían ponerse 
en marcha? 


 
Lo que se propone desde estas reflexiones es un 
cambio de mirada, un nuevo paradigma desde el 
cual generar acciones para el cambio; también es la 
búsqueda de un nuevo lugar para el aprendizaje y 
la capacitación en las organizaciones y por lo tanto, 
para el rol de quienes tratan de facilitarlo. 
El desafío no es encontrar nuevas respuestas, sino 
poder hacerse nuevas preguntas.  
Esta es una invitación para que , una vez más, se 
ponga a circular la rueda. 
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