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Resumen

Este trabajo es producto los resultados de proyetdadnvestigacion sobre aprendizaje organizacional
y la experiencia adquirida en tareas de asesortoméeRymes para la implementacion de Sistemas de
Gestion de la Calidad. Las condiciones en las susdéas empresas fueron creadas y manejadas por
sus duefios en el pasado se han modificado sudtaecta, y porque las firmas necesitan reinsertarse
en un nuevo escenario productivo, tecnologico, coiaey de negocios, que no sélo estd mucho mas
internacionalizado y competitivo.

La necesidad de transformacion en las Pymes, fis@mdi modificar comportamientos y pautas de
funcionamiento muy arraigados en las empresas \erpen marcha un proceso deliberado de
construccion de nuevas capacidades competitivestasEdeberan basarse en los conocimientos y
aprendizajes (activos intangibles) disponiblesamrrhpresa y en el acceso a sistemas de soporte y
apoyo técnico, y convalidarse en las nuevas camisiy dindmica de la demanda y de los mercados.
Debemos preguntarnos: ¢qué ensefia nuestra ordgénizac sus miembros? ¢COmo nuestra
organizacién facilita o inhibe el aprendizaje deyente?

¢Cuales son las practicas organizativas que reforda vieja organizacion y el nacimiento de la
nueva?

En el trabajo se desarrollan propuesta y lineaacd®n para gestionar el cambio haciendo eje en la
capacidad de aprendizaje de la organizacion ycdasliciones favorables o adversas, que genera el
tipo de liderazgo.

Sostengo que una organizacion viable es un di@doge sus propuestas y el mercado. Donald Schén
describe este proceso como una reflexion en l@rcdin liderazgo efectivo es precisamente aquel
capaz de establecer un dialogo inteligente entrempresa y el mercado, de modo de cambiar la
empresa para responder a las necesidades del mgrcachplir con los objetivos de la empresa
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1. Introduccion y Obijetivos

El vasto universo de las pequefias y medianas eagpfymes), posee en su gran mayoria una
estructura y propiedad aun familiar y estan fueeteer representadas en la produccién de bienes como
calzado, maquinas herramienta, muebles y vestuaai®.empresas de esta categoria han tratado de
adaptarse a la apertura de la economia y a un eégiempetitivo mas riguroso, disciplinado por la
competencia externa. Tienen una muy insuficientegpeion de la naturaleza de los cambios del
régimen global de politicas publicas y sus esfuepmr adaptarse al nuevo modelo de organizacion
industrial, en general, han sido imperfectos. Coa estructura gerencial y empresarial de corte
familiar que ha tenido dificultades para asimilas tomplejidades de principios organizativos como
produccién y demanda sincronizadjast-in time) y de gestién total de la calidad.

En la busqueda del éxito y la supervivencia, sGh@supocas ademas de invertir y mejorar
considerablemente sus plantas fabriles y sus agmes tecnoldgicas, optaron por re - entrenar a su
personal y transformar en profundidad sus prinsipi® gestion y administracion empresarial.

1.2.0bjetivos

Basada en mi experiencia de muchos afios de trapay@ndo a las Pymes en el disefio, desarrollo e
implementacion de sistemas de Gestidon de la Caleladodo los casos al hablar de las dificultades
que se presentan para ello a nivel de operacidledsmos dirigir nuestra mirada a los procesos de
apoyo de gestion , es decir a la infraestructuead’ho infaestructura de gestion, (qQue se basaen |

estrategia y estilos de liderazgo de direccion)]eenapacidad de aprender en forma colectiva, asi
como en las creencias de las personas que fornmgdaizacion, es decir la cultura organizacional.

El objetivo de este trabajo es proponer lineasad&a para gestionar la capacidad de aprendizaje
organizacional, cuya falencia es el principal decala hora de implementar sistemas de Gestida de
Calidad ya que éste debe apoyarse sobre un pramesprendizaje a todos los niveles de la
organizacién. Estas lineas de accién consisten en:
» Redifinir procesos y nuevas practicas de trabdjoieates y mas ajustadas a las necesidades
del cliente externo e interno.
e« Generar métodos de aprendizajes dentro de la aegadin, enfocado a resolver sus
problemas.
« Promover nuevos estilos de liderazgo que crearmblieaate propicio para el aprendizaje,
permitan compartir los conocimientos y la dele@ga@decuada en la toma de decisiones.

2. Metodologia para desarrollar las lineas de accionrppuestas

2.1. Nuevas practicas de trabajo

Para asegurar que las practicas operativas seralEsarcorrectamente y que se mantienen los
procesos bajo control, se deben relevar los puestigsobjetivos y definir los parAmetros siguientes
para los mismos:



VARIABLES DE DISENO DEL PUESTO O FUNCION

AMPLITUD Y PERFIL DEL PUESTO: cuales son todas faeas que deberia realizar.

CONOCIMIENTO NECESARIOS: cuales son los conocimismjue debe tener la persona para
realizar las tareas definidas.

TOMA DE DECISIONES: hasta que nivel de decisionelsedpoder tomar para no retrasar las cosas
y se sienta motivado.

INFORMACION NECESARIA PARA REALIZAR LA ACTIVIDAD: con qué informacion debe
contar para no cometer errores (sobre el prodsetwicio, coordinacion, etc.)

GRADO DE FORMALIZACION DE LAS ACTIVIDADES:
* Procedimientos, instructivos,

e Qué puede quedar librado a una comunicacion infloyrgaé no, porque ocasiona errores o
demoras.

2.2. Métodos para el Aprendizaje Organizacional

A partir del marco teorico sobre el proceso deéngizaje colectivo” de Nonaka y Takeuchi (1995),
que describen las etapas de éste proceso, dgpiiarge forma:

Primero establecen una diferencia entre:

« ConocimientdExplicito: formal y sistematico, que puede ser facilmente cocawdlo y
compartido

« Conocimientorl 4cito: son modelos mentales, creencias, experienciespguivas
individuales; es muy personal y dificil de comuniica los demas

Segundo, identifican cuatro etapas, distintas peoutivas:

« Socializacion: Técito a Tacito (asimilacion)

» Exteriorizacion: Tacito a Explicito (expresion)
« Combinacion: Explicito a Explicito

« Interiorizacion: Explicito a T4cito

A partir de estas etapas se propone poner en mastharoceso relevando el conocimiento existente
en la organizacion sobre un determinado tema dear@h compartirlo y socializarlo, para sumarle el
conocimiento y aportes de un experto (conocimierterno), formalizarlo en métodos de trabajo y
luego implementarlos en las practicas reales ylieotas.



El proceso de creacion del conocimiento para Nogakakeuchi (1995) es a través de un modelo de
generacion de conocimiento mediante dos espiralesmutenido epistemoldgico y ontoldgico.

Es un proceso de interaccidn entre conocimientibotgcexplicito que tiene naturaleza dindmica y
continua. Se constituye en una espiral permaneetetransformacion ontologica interna de
conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases qderpos ver de forma gréfica en la siguiente figura:

Ezxplicite

Tacito Explicito

Tacito

Figura. Procesos de conversidn del conooimientoen la
orgatizacidn (Monaka v Takeuchi, 1995

. La Socializacion, es el proceso de adquoirocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales,ndentos, manuales y tradiciones y que
afiade el conocimiento novedoso a la base colegtiegposee la organizacion;

. La Exteriorizacion, es el proceso de conwestinocimiento tacito en conceptos
explicitos que supone hacer tangible medianteetesmetaforas conocimiento de por si
dificil de comunicar, integrandolo en la cultural@®rganizacion; es la actividad esencial
en la creacion del conocimiento;

. La combinacion, es el proceso de crear cameaito explicito al reunir conocimiento
explicito proveniente de cierto numero de fuentegdiante el intercambio de
conversaciones telefénicas, reuniones, correos,\e8e puede categorizar, confrontar y
clasificar para formas bases de datos para prodoicocimiento explicito.

. La Interiorizacion, es un proceso de incaogp@m de conocimiento explicito en
conocimiento tacito, que analiza las experiendigigidas en la puesta en practica de los
nuevos conocimientos y que se incorpora en lassbdseconocimiento tacito de los
miembros de la organizacion en la forma de modalestales compartidos o préacticas de
trabajo

Para Nonaka y Takeuchi, lo expresado por Peterkeruen el sentido de que, la esencia de la
direccién es, como se puede aplicar de la mejondarn conocimiento existente para poder crear otro
conocimiento nuevo o reciclado, es justificado ya qus estudios en compafiias japonesas respaldan
el proceso de creacion del conocimiento que anduammgeses han sostenido.



2.3. Nuevos estilos de Liderazgo

Antes:
» Ellider se basaba en su jerarquia.
» Ejercia su autoridad sobre la base del mando
» Podia moderar el ritmo de los procesos.

e Ahora:

¢ Debe tener conocimientos que sean valorados.

» Tiene autoridad en base a la conviccion, sin abzardel poder.
* Debe tener velocidad, agilidad y habilidad pareck®bios.

+ HOY EL LIDER TIENE QUE MOTIVAR
e Tener en cuanta las causas por las que las persorsgsmovilizan.
e Tener en cuanta que causas influyen en el grupo n ese momento.

Un buen Lider es:

el respaldo del equipo

potencia a las personas

fomenta la responsabilidad y el espiritu de equipo
fomenta un espiritu de pertenencia

de orgullo por su trabajo y la empresa.

Se enfoca en los objetivos de la organizacion:

Desarrolla iniciativas.

Escucha a los demas.

Valora las ideas de los demas.

Recoge y suministra informacion.

Su lenguaje es preciso y claro.

Dirige al grupo a la consecucion de un objetivocreto.
Controla y valora el tiempo.

Busca la cooperacion y la colaboracion.

Su negociacién es objetiva, busca "nuestra sollcion
Separa el problema de las personas.

Su lema es: "yo gano, ti ganas"

3. Andlisis y resultados

La Espiral del conocimiento fue aplicada en emmesamo DENSO MANUFACTURING

ARGENTINA S.A, PAUNY S.A.,, BOGAMAC S.A. durantd proceso de desarrollo del sistema de
Gestion de la Calidad, para su Certificacion y maimiiento. Cada empresa tiene un nivel o grado
diferente de experiencia en la Gestion de la Cdjitka primera un sistema maduro, la segunda un



sistema recientemente certificado en el afio 20atpgliado en el 2013 y la tercera en proceso de
certificacion.

En todos los casos a la hora de solucionar practiadecuadas de trabajo, lo que se requeria era
aprender nuevos modos de hacer. Para ello eraamece@gorporar nuevos conocimientos técnicos,

nuevas habilidades y un contexto de liderazgo akruque permita el aprendizaje y la
implementacion de lo aprendido.

Por eso a la hora de implementar la herramiendilsi® tener en cuenta otros aspectos, mas
alla de lo técnico, que se describen brevementa tla siguiente.

ETAPA ACTIVIDADES

Conocimiento tacito, competencias del personatenis

(conocimientos, experiencia y actitud adecuadas @ar

trabajo), tiene que ver con el tipo de trabajadmr igcorpora y

mantiene la organizacion. Criterios de seleccidmgat de
decisiones en base a datos y la razon.

*Socializacion:
Conocimiento
Tacito a tacito

*Exteriorizacion: Exteriorizacion (tacito — explicito) , compartir@nocimiento
Tacito a de forma explicita, mide el ambiente favorable/aesfable,
Explicito para exteriorizar y compartir lo que sabe. Es dicador del

(expresidn)

clima organizacional y si existe trabajo en equipo.

Combinacion de los conocimientos existentes carsatuevos
(explicito a explicito). Evidencia si existen aatades
destinadas a formacion y capacitacion. Si estéocadhs a las
necesidades. Si estan dirigidas a todos los nigelsslo los
operarios deben aprender). Si la gente consideraqu Utiles @
no.

*Combinacion:
Explicito a
Explicito

Interiorizacién, asimilacién del nuevo conocimiento
combinado (propio y nuevo). De (explicito a tacit@plicado a
las tareas y a la gestion, para resolver problemegyrar, etc.

Aqui hay que tener en cuenta la voluntad de canhbia

eInteriorizacion: direccidn, si genera las condiciones para pon@ré&ctica

Explicito a nuevos métodos de trabajo, que generen nuevosiocoantos
Tacito que pasan a ser el capital intangible de la orgaitin (se hace
(Asimilacion)

implicito nuevamente)

Es decir que para desarrollar nuevos conocimientoghabilidades hace falta tener
en cuenta aspectos del organizacional y el tipo derazgo, no solo técnicos.



4. Conclusiones y Aportes

El cambio es un proceso y como cualquier procegajba gestionarlo. Es decir planificar el cambio,
realizar las acciones necesarias, hacer seguimiecttrol de los resultados para posteriormente
ajustar y corregir donde se identifiguen errorepartunidades de mejora.

Por ello cuando una organizacion llega a un nieetrécimiento donde el desorden de “hacer mas con
las mismas capacidades” se pone de manifiestoadoulas condiciones de entorno cambian y son
menos favorables, hace falta una mejora enfocada aesarrollo en sus capacidades. El aporte de
este trabajo y la tarea desarrollada en variasn@a@eones PYMES, consiste en brindar una
herramienta de aprendizaje que puede ser aplicdaesolucion de sus problemas, es decir ajustada
sus necesidades, recursos, cultura y también hfcigje en las condiciones de liderazgo que hacen
posible la aplicacién eficaz de la misma. Mejoradidad del producto y del proceso (tiende a evita
no conformidades de producto/ proceso) , la calitadida y el clima organizacional. Es decir geie s
desarrolla un proceso de capacitacién enfocadaldgonas y no “enlatada” que no hace distingos de
una organizacion a otra y que después quedan an Heraula, o son muy dificiles de aplicar enal di

a dia.
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