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Resumo: De entre as diversas formas de aprendizaxe (individual, estratéxica, sistemaética, cultu-
ral, de equipo, reflexiva...), neste traballo imonos centrar na aprendizaxe organizativa e mais
concretamente nunha das stuas principais manifestacions: a aprendizaxe a través da experien-
cia propia e allea, desde os éxitos e desde os erros. O noso obxectivo é realizar unha exposi-
cion tedrica sobre este tipo de aprendizaxe experiencial presentando unha serie de proposicions
co obxectivo de analizar qué tipo de aprendizaxe experiencial é mais eficaz e eficiente, permi-
tindo unha mellor aprendizaxe e xestion do cofiecemento. Estas proposicions deberan ser pro-
badas en futuros estudios empiricos sobre o tema.

Palabras clave: Aprendizaxe organizacional / Aprendizaxe desde a experiencia / Aprendizaxe
interna / Aprendizaxe externa / Aprendizaxe indirecta / Aprendizaxe conxénita / Aprendizaxe
desde o éxito / Aprendizaxe desde o erro.

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

A palabra inglesa “learning” ten a sta orixe no substantivo indoeuropeo “/eis”
que vén significar “senda” ou “suco”, de tal forma que “aprendizaxe” vén a equiva-
ler a “obter experiencia seguindo un camifio”. Para as mentes orientais “aprendi-
zaxe” equivaleria 6 “dominio do camifio do autoperfeccionamento”. Asi mesmo, a
palabra castela “aprendizaje” procede do latin “apprehendere”, que significa “apo-
derarse” e no diccionario da Real Academia Espafiola definese “aprender” como o
feito de “adquirir el conocimiento de alguna cosa por medio del estudio o de la
experiencia”. Daquela, poderia verse a aprendizaxe como un proceso que envolve o
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descubrimento, a retencion e a explotacion do cofiecemento almacenado (Epple,
Argote e Devadas, 1991; Huber, 1991; Levitt ¢ March, 1988), sendo pois unha ac-
cién que toma o cofiecemento como input € que Xera un novo cofiecemento como
output (Tejedor e Aguirre, 1998).

A aprendizaxe non sé se da no a&mbito individual senon que tamén ¢ importante
no nivel organizativo, ¢ & esta esfera a que nos interesa neste estudio. Segundo
Osigweh (1989, p. 580), “o desenvolvemento de definicions claras para conceptos
¢ importante para mellora-la investigacion organizativa e a construccion de teo-
ria”. De ai dedtcese a importancia de chegar a concreta-lo termo de “aprendizaxe
organizacional” ou “organizacion que aprende”, ainda que ¢é dificil 6 ser un con-
cepto complexo e multidimensional. Esta aprendizaxe organizativa € observada po-
la maioria dos autores como un proceso que se estende no tempo e que esta unido a
adquisicion de cofiecemento e 4 mellora do desempefio. Asi, poderiamos dicir que
a aprendizaxe organizativa (OL) € “o proceso de perfeccionamento das accions
mediante un mellor cofiecemento e comprension” (Fiol e Lyles, 1985, p. 803); ¢ di-
cir, “o proceso mediante o cal os membros dunha organizacion detectan erros ou
anomalias e as corrixen mediante unha reestructuracion da teoria de accion sus-
tentada pola organizacion, integrando os resultados das suas indagacions nos ma-
pas e imaxes organizativas” (Argyris ¢ Schon, 1978, p. 58). A través desta OL a
base de cofiecemento organizativo ¢ desenvolvida e compartida. Asi unha organi-
zacion que aprende (“learning organization” ou “L0O”) é unha organizacién inte-
lixente que “continuamente expande a sua capacidade para crea-lo seu futuro”
(Senge, 1990a, p. 14).

A continuacion imos destaca-la existencia de diversos tipos de aprendizaxe or-
ganizacional.

2. TIPOS DE APRENDIZAXE ORGANIZATIVA

A practica totalidade dos autores distinguen entre a aprendizaxe formal (resulta-
do dun proceso planificado) e a aprendizaxe informal (resultado da actividade co-
tia, non dun proceso planificado); entre a aprendizaxe consciente (cun alto grao de
conciencia) e a inconsciente (sen sabelo, querelo ou pretendelo); entre a aprendi-
zaxe incremental (aprendizaxe simple que non cambia os valores ou parametros
subxacentes no sistema, actuando de forma lenta e gradual) e a radical (aprendizaxe
complexa que altera as hipoteses subxacentes, actuando de forma répida e profun-
da); entre a aprendizaxe voluntaria (posue pensamento e accion libre) e a aprendi-
zaxe determinista (relativamente limitada por estructuras ideoloxicas, politicas, de
recursos ou cognitivas); ou entre a aprendizaxe metodica (decisions baseadas en
analises metodicas e estdndares concretas, con analises sistematicas ou obxectivos
claros) e a aprendizaxe emerxente (decisions baseadas en intuicions emerxentes
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e valores de comportamento espontdneo bastante menos dirixidas por normas eco-
O . : 1
nomicas e técnicas) .
Baseandonos na natureza do proceso existen fundamentalmente dous tipos de
OL:

a) No nivel mais elemental estaria a aprendizaxe de bucle simple, de nivel baixo,
aprendizaxe I, adaptativa, tactica, de primeira orde ou correctiva (recibe distintas
denominacions segundo o autor que a estudia). Nesta aprendizaxe existe un bu-
cle simple de feedback que permite detectar e corrixi-los erros existentes a través
de cambia-lo comportamento das rutinas; ¢ dicir, conéctase o erro detectado coas
estratexias de accion ou suposicions subxacentes nesas estratexias, que son cam-
biadas (moi lixeiramente) para que o erro non se produza de novo e, desta forma,
mante-lo desempefio organizativo dentro do rango permitido polos valores e
normas de organizacion; sen embargo, non se cambian os valores da teoria de
accion nin se cuestionan os parametros do sistema. Apréndese no nivel das re-
gras pero non no dos insights (teorias, suposicions profundas, argumentos) ou
principios e habitualmente non existen cambios significativos na estratexia, na
estructura, na cultura ou nos sistemas organizativos.

b) Nun nivel mais complexo estaria a aprendizaxe de bucle dobre, de nivel alto,
aprendizaxe II, xenerativa, estratéxica ou de segunda orde. Nesta aprendizaxe
existe un dobre bucle de fedback que, igual c6 bucle simple, permite detectar e
corrixi-los erros existentes (conecta o erro detectado coas estratexias de accion
ou suposicions subxacentes) pero, ¢ aqui estaria a diferencia, conecta eses erros
cos valores e coas normas organizativas de tal forma que se cambiaran os valores
(da teoria en uso), as estratexias e as suposicions. Nesa aprendizaxe a correccion
de erros requirira cambia-las normas e os valores que establecian o efectivo des-
empefio e non so as estratexias e as suposicions. Apréndese no nivel das regras,
dos insights e dos principios e adoitan existir cambios significativos na estra-
texia, na estructura, na cultura ou nos sistemas organizativos. Non buscamos,
daquela, aprender a facer mellor as cousas co método antigo, sendén que busca-
mos face-las cousas dunha forma nova.

A continuacion imos centra-lo noso traballo nun tipo de aprendizaxe moi impor-
tante para a OL: a aprendizaxe desde a experiencia tanto propia como allea.

Usando estas duas dimensions, Miller (1996) distingue seis tipos de aprendizaxe organizativa que varian nos
seus enfoques, resultados e contextos, que non son incompatibles entre eles e que adoitan coexistir varios deles

nunha organizacion: “analitica”, “experimental”, “estructural”, “sintética”, “interactiva” e “institucional”. As
aprendizaxes “analitica”, “experimental” e “estructural” son metodicas, sendo a mais voluntaria a analitica e a mais

”»

determinista a estructural. As aprendizaxes “sintética”, “interactiva” e “institucional” son emerxentes, sendo a mais
voluntaria a sintética e a mais determinista a institucional.

Revista Galega de Economia, vol. 11, nam. 1 (2002), pp. 53-72 55
ISSN 1132-2799



Garcia, V.J. A xeracion de novo coriecemento...

3. APRENDIZAXE DESDE A EXPERIENCIA

A aprendizaxe organizativa implica “someterse d proba continua da experien-
cia, e transformar esa experiencia nun cofiecemento que sexa accesible a toda a
organizacion” (Senge, 1995, p. 51). Esa OL ¢ “a capacidade dentro dunha organi-
zacion para manter ou para mellora-lo desempeno baseado sobre a experiencia”
(DiBella, Nevis e Gould, 1996, p. 363), ou “o proceso polo cal a organizacion to-
ma conciencia das calidades, modelos e consecuencias das suas propias experien-
cias e desenvolve uns modelos mentais para comprender estas experiencias... re-
formula-las suas propias experiencias e aprender desde ese proceso” (McGill e
Slocum, 1993, p. 67). Nestas definicions podese observar como as empresas vense
decote como sistemas racionais que aprenden desde a experiencia (Cyert e March,
1963), sendo a experiencia unha fonte de aprendizaxe e de desenvolvemento (Kolb,
1984) que proporciona un coilecemento que favorecera a mellora do desempeiio fu-
turo, permitindo obter unha vantaxe competitiva (Levinthal e March, 1993). Esta
aprendizaxe asociada & practica laboral ou a experiencia recibe en inglés o nome
de “learning by doing”.

Coémpre aprender desde a experiencia pero non ¢ facil (Tsang, 1997), como se
reflicte no feito de que poucas organizacions aprenden verdadeiramente desde a
experiencia (McGill e Slocum, 1993). Esta aprendizaxe pode encerrar diversos
problemas que escapan 6 noso estudio, tales como a falta de equilibrio entre a ex-
ploraciéon e a explotacion (Levinthal e March, 1993), que provoca que a explora-
cion bote fora & explotacion (trampa do erro) ou que a explotacion bote fora 4 ex-
ploracion (trampa do éxito); a confusion da relacion entre as accions e as conse-
cuencias por existir accions simultaneas (Lomi, Larsen e Ginsberg, 1997) ou a se-
paracion temporal entre a causa e o efecto da experiencia (Tsang, 1997); o uso de
rutinas aprendidas desde a experiencia pasada que quedaron desfasadas (trampa de
competencia) ¢ que fan que a firma erre por facer ben o aprendido no pasado
(Baum e Ingram, 1998; Daft ¢ Weick, 1984; Levinthal e March, 1993; Levitt e
March, 1988; March, 1991); os erros humanos e as derivas na aprendizaxe expe-
riencial (Feldman, 1986); as mostras experimentais de escaso tamafio e problemas
de conflicto, memoria, rotacion ou descentralizacion que dificultan captar e rete--
las experiencias (March, Sproull e Tamuz, 1991), etc.

A organizacion pode aprender da propia experiencia (aprendizaxe “interna”) e
da experiencia doutras firmas (aprendizaxe “externa”). Neste sentido, McGill, Slo-
cum e Lei (1992) observaron catro niveis de experiencia organizativa interrelacio-
nados:

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

2) As accions propias da empresa (estratexia, politicas, procedementos...).

3) A propia identificacion, definicion e procesos de resolver problemas da firma
(cultura, pericia, orientacion funcional...)

4) A conciencia organizativa (a experiencia de todo o anterior).
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4. APRENDIZAXE VICARIOUS E CONXENITAL

Como xa mencionamos anteriormente, as organizacions poden aprender desde a
experiencia propia ou desde a allea, referindonos neste segundo caso a aprendizaxe
“vicarious”, que pode ser observada como a aprendizaxe desde a experiencia dou-
tros (Chew, Leonard-Barton e Bohn, 1991; Garvin, 1993; Ingram e Baum, 1997).

Bandura (1977, p. 12) resaltaba o valor desa aprendizaxe cando comentaba que
“a capacidade de aprender por observacion posibilitalle a xente adquirir grandes
modelos integrados de comportamento, sen ter que formalos gradualmente por te-
diosas probas e erros”. El desenvolveu o concepto de aprendizaxe vicarious no ni-
vel individual, suxerindo que os individuos observan os resultados das accions que
outros levan a cabo e que imitan aquelas que semellan producir resultados positi-
vos, evitando as de resultados negativos (imitacion polos resultados). A literatura
de innovacion tamén trata esa aprendizaxe cando distingue entre as estratexias do
lider —onde se asumen altos riscos e custos— e as do seguidor —onde se asumen me-
nos riscos (por exemplo, Freman, 1982)—. Afirmase, igualmente, que existe poten-
cial para aprender desde a experiencia doutras organizacions, pero que depende da
existencia de lazos fortes, pois se estes son febles permitennos ser conscientes das
innovacions pero non nos axudan na stia adopciéon e transmision (Levinson e
Asahi, 1995). Expertos en direccion tecnoldxica fixeron interesantes progresos en
modela-las vantaxes e as desvantaxes dos “seguidores”, os cales poden copiar 6s
que se moven en primeiro lugar (Lieberman e Montgomery, 1988). Outros autores
importantes que trataron a aprendizaxe vicarious son Lant e Mezias (1990) e Levitt
e March (1988) —que elaboraron teorias pofiendo a énfase na existencia desa OL—;
Ingram e Baum (1997) —que destacan a aprendizaxe desde a experiencia das em-
presas que constitiien a industria, afirmando que esta aprendizaxe dd mais oportu-
nidades para lograr unha boa OL debido a que a experiencia da industria ¢ mais va-
riada e a que non estd tan ligada a historia dunha organizacién—; ou Miner e
Haunschild (1995) —que identifican dous mecanismos basicos a través dos cales as
entidades aprenden as rutinas da poboacion: por un lado esta a “aprendizaxe de
contacto”, que permite a transmision das rutinas a través das relacions persoais e
formais entre as organizacions e os seus membros; € por outro a “aprendizaxe mi-
mética”, que € a aprendizaxe vicarious ou a que consiste en copiar rutinas desde
outras empresas—.

Tamén existen estudios sobre os factores (por exemplo, a forza e a direccion dos
resultados ou o grao de incerteza) que potencian ou que diminten o poder potencial
da aprendizaxe vicarious (Haunschild e Miner, 1997). En definitiva, numerosos
tedricos argumentaron que as organizacions poden, igual cés individuos, aprender
de forma vicaria, imitando ou evitando estructuras e practicas organizativas especi-
ficas, basedndose nos impactos percibidos (Baird, Holland e Deacon, 1999;

Revista Galega de Economia, vol. 11, nam. 1 (2002), pp. 53-72 57
ISSN 1132-2799



Garcia, V.J. A xeracion de novo coriecemento...

Darr, Argote e Epple, 1995; Chew, Leonard-Barton ¢ Bohn, 1991; Camp-bell,
1965; Cyert e March, 1963; Levitt e March, 1988; Miner e Haunschild, 1995). Pen-
sar que non se necesita aprender desde outros € arrogante e un erro (Prokesch,
1997)

Entre as principais vantaxes desta aprendizaxe poderiamos destacar que o seu
custo ¢ bastante reducido (non ¢ tan real como a aprendizaxe en lifia, pero € mais
econdémica) e que posue bastante fidelidade se se usa nas areas similares 4 nosa,
ainda que sera baixa en areas diferentes (Baum e Ingram, 1998; Chew, Leonard--
Barton e Bohn, 1991). Os estudios das curvas de aprendizaxe sobre a influencia da
experiencia doutros sobre os custos de produccion poden captura-los elementos da
eficiencia interna da aprendizaxe vicarious (Darr et al., 1995; Irwin e Klenow,
1994).

A aprendizaxe de proba e erro funciona repetindo as accions que parecen ter
éxito e rexeitando as de resultados negativos, de forma tal que poderiamos dicir
que a aprendizaxe por imitacion de resultados ¢ unha da principais formas de
aprendizaxe vicarious para a organizacion (Haunschild e Miner, 1997). Igualmente,
a formalizacion da aprendizaxe vicarious na practica de benchmarking ofrece un
interesante contexto para a investigacion desa aprendizaxe (Lane e Lubatkin, 1998;
Miner e Mezias, 1996).

Compre destacar unha sindrome que ataca & aprendizaxe desde outros. Referi-
monos 4 “sindrome de non inventado aqui” que nos leva a rexeitar non s6 o que
provén do exterior sendn incluso o que procede doutra parte da empresa. Esta sin-
drome é un obstaculo para a transferencia da aprendizaxe (Guns, 1996, Shaw e
Perkins, 1991), debendo pois cambia-la mentalidade de “non inventado aqui” pola
de “non reinventado aqui” (Leonard-Barton, 1992b), ou pola de “pedir prestado
(Garvin, 1993), xa que carece de sentido volver “reinventa-la roda”. Débese, pois,
valorar tanto a capacidade de absorber e de utilizar cofiecementos como a capaci-
dade de crealos, debendo estar abertos 4 innovacion e 0s cofiecementos, non valo-
randoos tanto pola lifiaxe da sua fonte como pola sua utilidade (Leonard-Barton,
1992b).

Igualmente importante € a experiencia da industria antes de que a organizacion
sexa fundada. Aprender desde a experiencia doutros (aprendizaxe vicarious) antes
de que a organizacion exista recibe o nome de aprendizaxe conxenital, que debe ser
diferenciada da aprendizaxe vicarious que se ten durante a vida da empresa (Huber,
1991). Anque a organizacion en si ainda non existe, os seus probables participantes
iniciais observaron a experiencia da industria, aprendendo desde ela, ¢ levaron a
cabo unha aprendizaxe conxenital (Huber, 1991).

Diversos estudios demostran que as firmas que comezan a producir mais tarde
son mais productivas cas que comezaron antes, pois as practicas que teflen mais
éxito son copiadas e as mais negativas rexeitadas (Argote, Beckman e Epple,
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1990; Zimmerman, 1982), posuindo unha ratio de erros organizativos mais baixa a
medida que a cantidade de experiencia da poboaciéon no momento da fundacion é
maior (Baum e Ingram, 1998). Diversos investigadores destacaron o gran valor da
aprendizaxe conxenital (Argote, Beckman e Epple, 1990; Huber, 1991; Ingram e
Baum, 1997; Mitchell et al., 1994), pois o que unha organizaciéon cofiece no mo-
mento da sta fundacion determinard o que esa firma buscarad e experimentara, asi
como a forma en que interpretara a realidade (Schein, 1993). Sen dubida ningunha,
comezar cun bo modelo sera esencial no futuro desempefio, dado que diferencias
no modelo de comezo das organizacions orixinaran diferencias sostidas no desem-
peiio (Cyert et al., 1993), de ai que a aprendizaxe conxenital sexa tan esencial.

5. APRENDIZAXE E CONECEMENTO DESDE OS ERROS

Outro tema que compre destacar é a posibilidade de aprender tanto das expe-
riencias positivas coma das negativas; ¢ dicir dos erros (Barret, 1998; Daudelin,
1996; Day, 1992; Dodgson, 1993; Guns, 1996; Sitkin, 1992; Steib, 1997; Ulrich,
Von Glinow e Jick, 1993); e tanto dos erros propios coma dos alleos. De feito, ¢
cando nos equivocamos cando a aprendizaxe ¢ mais propicia (Doménech e Casado,
1998), pois, mentres o €xito constante provoca compracencia, aversion 6 risco, es-
pecializacion, homoxeneidade, busca limitada de informacion ou dogma e rituais, o
fracaso ofrece o recofiecemento de problemas, a busca aberta de informacion ou a
motivacion para atopar solucions e para aprender (Sitkin, 1992; Slocum, McGill e
Lei, 1994; Steib, 1997). Unha das principais razons de por qué os erros ofrecen be-
neficios débese a que normalmente ¢ mais facil apunta-las causas do desacerto cas
do éxito (Sitkin, 1992).

A primeira cuestion que debe ser aclarada ¢ qué se entende por erro. Este dase
non s6 cando ocorre algo terrible, senén que o erro debe englobar aquelas situa-
cions nas que non sucedan as nosas expectativas da forma que agardamos (Schank,
1998). Do mesmo xeito, se algo sae mal, e diso conséguese extraer unha experien-
cia proveitosa para o futuro, non se pode dicir rotundamente que sexa un fracaso
(McCune, 1997).

Podese aprender de calquera tipo de erros. Asi, poderiase aprender da perda ou
desercion dalgun cliente por erros nos servicios (Gren, 1989; Reichheld, 1996; Tax
e Brown, 1998), dos fracasos no desenvolvemento de novo sofiware (Abdel-Ha-
mid e Madnick, 1990), das equivocacions nos barcos de navegacion (Seifert e Hut-
chins, 1992), etc.

Ainda que € certo que a aprendizaxe as veces pode ocorrer por sorte mais ca por
planificacion, non € menos certo que diversas compaiiias (ex. IBM, Boeing, Xerox,
Kodak, etc.) estableceron xa procesos para reflexionar sobre o pasado e aprender
dos seus erros (Garvin, 1993) aproveitandoos para obter resultados positivos
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no futuro. Obviamente, calquera organizacion que aprende (learning organization
ou LO) observa as equivocacions como utiles, pois isto permitelle adquirir unha
nova experiencia, cofiecemento e perspicacia que seran aplicables 6s futuros pro-
ductos, tecnoloxias e mercados (Slocum, McGill e Lei, 1994).

Sabemos que se adoita fomentar como positivo o espirito emprendedor e que es-
te adoita levar asociado un risco que podera manifestarse en erros (Miller e Reuer,
1996). Autores tan destacados como Peters ¢ Waterman (1982) afirmaban xa que
na organizacion excelente debia existir un camulo de intentos emprendedores, ain-
da que sufriran algins erros. Obsérvase asi como as equivocaciéons van unidas a
posibilidade de grandes vantaxes competitivas. Débese, pois, xerar unha “estética
de imperfeccion”, onde se recofieza que os erros son inevitables, pero que son unha
fonte importantisima para crear unha aprendizaxe xenerativa, de forma tal que de-
ben valorarse os desempefios non sé polo éxito sendn tamén polos niveis de propo-
sitos, de compromisos, de esforzos realizados e de perseveranza logo de comete-lo
erro (Barret, 1998). Debemos ser tolerantes co erro e non pensar en despedir auto-
maticamente a quen o comete (Klein, 1989); por iso as organizacions intelixentes
practicaran o perdon porque cometer unha equivocacion € xa suficiente castigo
(Senge, 1990a).

Nas organizacions que aprenden, os erros “intelixentes” son esperados e mesmo
“desexados” (McGill e Slocum, 1993). Sitkin (1992) distinguia xa entre os erros
con poucos beneficios de aprendizaxe e os “erros intelixentes”, que eran aqueles
nos que as expectativas non eran satisfeitas pero nos que se aprendia algunha cousa
util para o futuro. Non queremos dicir con isto que os erros se fagan & mantenta
(McCune, 1997), pois estes son sempre dolorosos e custosos, senén que nds plani-
ficamo-las nosas accions da maneira mais reflexiva posible e usamo-lo feedback
para obter unha nova informacion que nos perfeccione as nosas hipoteses de parti-
da, de tal forma que as posibles desviacions non sexan observadas xa como equi-
vocacions (erros non intelixentes), senén que sexan vistas como erros intelixentes
que proceden de accions levadas a cabo reflexivamente e que seran empregadas pa-
ra aprender, para perfecciona-las suposicions subxacentes e para non volver caer no
futuro (McGrath, 1999). Observariase o equivocarse como “aprender para mello-
rar” (Williams e Byrne, 1999). O que distingue 6s perdedores dos gafiadores € que
estes asumen as suas caidas e aprenden delas, pois saben que o feito de identifica-lo
que non funciona resulta igual de util que identifica-lo que funciona (McCune,
1997).

Pola sta su parte, os “erros non intelixentes” deben ser totalmente rexeitados
pois, ainda que ¢ compresible errar, non seria l6xico incidir sempre nos mesmos
erros, feito que poderia ocorrer se non aprendemos desde eles (Williams e Byrne,
1999). Obviamente, s6 nos beneficiaremos da equivocacion se aprendemos dela
(Starbuck e Milliken, 1988). En definitiva, coa aprendizaxe poderemos cometer
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erros novos, pero non duas veces o mesmo erro (Rivera, 1995). Sen embargo, a
maioria das empresas carecen da memoria institucional adecuada e suficiente para
aprender das caidas e esquecen as causas do tropezon, e asi este repitese (McCune,
1997).

Finalmente, compre dicir que moitas veces nos equivocamos 0 intentar evita-lo
erro como sexa e buscar s6 o €xito, pois iso lévanos con frecuencia a desviacions
na aprendizaxe e nos procesos de interpretacion que faran a equivocacion mais
probable ou mais cara do que deberia ser nunhas circunstancias normais (Levinthal
e March, 1993). Asi, o medo dunha empresa 0 fracaso adoita ter consecuencias
desastrosas, pois non lle permite observar que non hai nada que temer do fracaso,
sendn que ¢ ese medo O fracaso o que causa os problemas (McCune, 1997) e, as
veces, por evita-lo erro adoitamos sacrificar oportunidades. Segundo McGrath
(1999) debido a esta tendencia, podese caer en:

a) Erros causados por extrapolar 6 futuro éxitos pasados. A hora de elixir unha
mostra tendemos a elixir aquelas onde os éxitos estean amplamente representa-
dos e os fracasos escasamente presentes, levados polo rexeitamento que lle te-
mos & equivocacion, de forma que se ven os erros como menos probables e os
acertos como mais posibles do que realmente son (Levinthal e March, 1993).
Nestes casos, xeneralizar desde esta observacion poderia ser un mal punto de
partida para o futuro (Sitkin, 1992). Por outro lado, tampouco convén esquecer
que as rutinas son procedementos ou accions que soen usarse continuamente,
eliminandose directamente aquelas que se supofien que poden dar erros, tendo o
problema engadido de que esas rutinas filtradas usaranse para as novas situa-
cions sexan ou non apropiadas (Nelson e Winter, 1982). Pero mesmo se a rutina
da beneficios a curto prazo, os seus efectos poden ser moi negativos, pois a or-
ganizacion cada vez tendera menos a probar novos procedementos, feito que
pode levala 6 erro & vez que atrofia a sua capacidade de adaptacion e de obter
maiores beneficios a longo prazo (Levitt e March, 1988) diminuindo a sua va-
riedade, aumentando a simplicidade (Ashby, 1956; Miller, 1993) e caendo nun
estado de inercia (Leonard-Barton, 1992a). Reflictese, pois, que caemos na
trampa da competencia.

b) Erros orixinados polas derivas cognitivas. Entre estas derivas cognitivas estaria
a deriva de confirmacion (Kahneman, Slovic e Tversky, 1982) segundo a cal se
rexeita a informacion que poderia indicar que as suposicions actuais son inco-
rrectas. Téndese, pois, a face-la informacion asociada con erros potenciais me-
nos viva, plausible, visible ou dispoiiible ¢ os factores asociados co éxito o
oposto (Kiesler e Sproull, 1982). Asi, as decisions basearianse nunha intelixen-
cia distorsionada e a informacion dispofiible estaria mal interpretada, pois rexei-
touse informacién que poderia indicarnos que as suposicions eran erradas.
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¢)

Unha segunda derivada cognitiva seria a tendencia a atribuirlle-lo éxito as ac-
cions propias e o fracaso a mala sorte ou as circunstancias externas (Argyris,
1990, 1991, 1994; Ford, 1985; Ford e Baucus, 1987; Nisbett ¢ Ros, 1980; Sen-
ge, 1990a, 1990b; Staw, McKechnie e Puffer, 1983). Entre as consecuencias
desta deriva estaria unha sobreconfianza na propia eficacia, cunha ilusion de
control (Langer, 1975) e cunha tendencia a asumir que o éxito previo implica
unha superior habilidade. Asi, os individuos asociados co éxito previo serian
percibidos como mais competentes e aqueles asociados cos erros previos como
menos competentes do que son. Existe tamén a percepcion negativa de que os
sucesos asociados coas equivocacions son negativos, de forma tal que, debido a
esta percepcion, a empresa bloquea a sta capacidade de aprender desde os seus
intentos errados, aparecendo rutinas defensivas (Argyris e Schon, 1978) e le-
vando 4s empresas a repeti-los mesmos erros.

Directa manipulacion. Son as equivocacions provocadas polas intervencions
que tefien o obxectivo de evitar que ocorran ou que aparezan os erros. Asi, po-
deriamos manipula-las medidas para que estas reflictan éxito, ainda que este
realmente non ocorra (Meyer, 1997). Tamén poderiamos desviar recursos para
apoiar iniciativas que doutro xeito poderian ser canceladas ou terminadas, pois
hai stakeholders que valoran a supervivencia da firma por motivos diferentes a
sua rendibilidade economica (Meyer e Zucker, 1989), tales como razons intrin-
secas ou psicoloxicas (ex. negocio familiar), ou ser unha extension dunha acti-
vidade agradable (ex. hobby), ou reflectir valores persoais como a independen-
cia (Gimeno et al., 1997). Igualmente, ese desexo de evita-lo erro pode levarnos
a culpar deses erros na sua totalidade a un s6 responsable, desentendéndonos
nods da nosa parte de culpa, pero esta reaccion evitara futuros actos emprendedo-
res, causara unha perda da memoria organizativa e fomentara as derivas cogni-
tivas (March e Shapira, 1987).

Asi pois, compre loitar contra calquera sistema que premie mais non errar que

logra-lo éxito, pois estes sistemas xeran nesgas anti-erros que tefilen mais efectos
negativos cos propios erros (McGrath, 1999). As empresas que foxen do fracaso
como da peste gastan unha gran cantidade de enerxia negando e encubrindo erros,
o cal lles fai esquecer que o éxito e o fracaso son o yin € 0 yang ou as dias caras
dunha mesma moeda que son necesarias para calquera transaccion econdémica
(McCune, 1997). Asi que a clave pode pasar, mais que por evita-lo erro totalmente,
por reduci-lo seu custo a través de limita-la profundidade da caida provocada por
este, o cal se lograra se é comprendido e analizado rapidamente (McGrath, 1999;
Weick, 1988) para xerar novas saidas do pozo cara a atractivas oportunidades, me-
lloras nos modelos analiticos de creacion de valor e maximizacion dos beneficios
futuros (McGrath, 1999).
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6. PROPOSICIONS

Unha vez explicado o valor da aprendizaxe organizativa desde a experiencia,
imos propofier unha matriz na que consideramos, por un lado, a aprendizaxe desde
a experiencia positiva (éxito), especificindoa sobre a base de se ¢ aprendizaxe allea
(conxenital e vicarious) ou propia e, por outro lado, a aprendizaxe desde a expe-
riencia negativa (erro), dividindoa igualmente en aprendizaxe allea (conxenital e
vicarious) e propia.

Cando falamos de experiencias negativas, de erros ou de fracasos estimonos re-
ferindo 0s “erros intelixentes”, € dicir, aqueles onde as expectativas non son satis-
feitas pero dos que se aprende algo util para o futuro. Igualmente partimos da idea
de que non s6 se pode aprender desde os erros senoén que cando existe o erro ¢ mais
propicia a aprendizaxe (Barrett, 1998; Daudelin, 1996; Day, 1992; Dodgson, 1993;
Doménech e Casado, 1998; Guns, 1996; Sitkin, 1992; Slocum, McGill e Lei, 1994;
Steib, 1997; Ulrich, Von Glinow e Jick, 1993), entre outras razons, porque 6 ser
mais doloroso e custoso se tende a realizar un estudio mais profundo das verdadei-
ras causas que o orixinaron, mentres que o €xito adoita asociarse 4s accions propias
do actor principal ainda que pode proceder dun cumulo de circunstancias externas e
internas que non se adoitan analizar.

De acordo coa investigacion de prestixiosos investigadores e practicantes, na
taboa 1 fundamentamos que a aprendizaxe procedente dos erros é mais eficaz e efi-
ciente ca aprendizaxe procedente do éxito, que a aprendizaxe vicarious € mais efi-
caz e eficiente ca aprendizaxe conxenital e que a aprendizaxe propia ¢ mais eficaz e
eficiente ca aprendizaxe allea.

Asi, poderiamos establecer unha matriz de relacions entre a aprendizaxe propia
e a allea que se presenta na taboa 2.

Se nos centramos na cela onde o erro propio ¢ maior cé €éxito propio, a interpre-
tacion que podemos realizar é que se aprende mais dun erro propio (mais caro ¢ do-
loroso) que dun éxito propio, podendo interpretarse do mesmo modo o resto de ce-
las existentes. A diagonal desta matriz reflicte unha comparacion directa entre os
erros e os éxitos de cada tipo de aprendizaxe (erro conxenital fronte a éxito conxe-
nital, erro vicarious fronte a éxito vicarious e erro propio fronte a éxito propio). A
ultima fila suscita a cuestion de que se aprende mais dos erros propios ca de cal-
quera tipo de éxito.

Ademais, compre considera-la posibilidade de establecer unha orde entre o
erro/éxito propio, vicarious e conxenital. Debido a isto consideramos daas proposi-
cions adicionais. Por un lado, o erro propio € mais eficaz e eficiente para a aprendi-
zaxe cO erro vicarious o cal, 4 stia vez, ¢ moito mais adecuado c6 conxenital (erro
producido noutras empresas existentes antes de que a nosa empresa sexa creada).
Igualmente, o éxito propio seria mais propicio para a aprendizaxe cé vicarious e es-
te mellor c6 conxenital.

En funcion da combinacion que se pode producir entre os diferentes compofien-
tes ou dimensions da aprendizaxe experiencial poderian chegar a definirse nove
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proposicions, mailas dias adicionais mencionadas anteriormente. Asi pois, queda-
rian como se recolle na taboa 3.

Taboa 1.- Fundamentacion teorica da aprendizaxe propia e allea (conxenital e vicarious)

O “erro intelixente” fomenta a aprendizaxe en maior medida c6 éxito, principal-
mente porque o éxito trae diversos sintomas de inercia 4 empresa: fai 6s directores
compracentes co status quo, asi que non desexan cambiar (Miller e Friesen, 1984;
Tushman e Romanelli, 1985); fai que os directores crean que eles son os que con-
seguiron o correcto negandose ¢ cambio (Lant ¢ Montgomery, 1987; Milliken e
Lant, 1991; Miller, 1994); interpreta o éxito como un sinal cunha menor necesi-
dade de vixilancia ou de analise ambiental (Aguilar, 1967; March, 1981; Miller,
1994) cegando esta actitude 6s directores para ve-la necesidade de realizar ac-
cions (Lant, Milliken e Batra, 1992); dalles poder 6s lideres para mante-lo status e
os recursos que os perpetien (Miller, 1993) usando ese poder para botar fora da
empresa 0s disidentes (Pfeffer, 1981); rexéitanse iniciativas competitivas porque
se confia nas antigas (Pettigrew, 1985) ou se tende inherentemente cara 4 estabili-
dade e 6 incremento da rixidez (Tushman, O’Reilly e Nadler, 1989), mentres que
0 erro proporcionard un incentivo para realizar accions que melloren as cousas
(Cyert e March, 1963; Lant e Mezias, 1992; Lant ¢ Montgomery, 1987; Miller e
Friesen, 1984), un incentivo para analiza-la contorna ou para descubri-lo que esta
equivocado (Cyert e March, 1963; Levinthal e March, 1981). Asi, cando nos
equivocamos a aprendizaxe ¢ mais propicia (Barret, 1998; Daudelin, 1996; Day,
1992; Dodgson, 1993; Doménech e Casado, 1998; Sitkin, 1992; Steib, 1997; Ul-
rich, Von Glinow e Jick, 1993).

Baseandonos en diferentes autores podemos deducir que a aprendizaxe vicarious
ten unha maior forza xa que dura mais no tempo cé aprendizaxe conxenital, que
se produce s6 antes de que a organizacion exista (Argote, Beckman e Epple,
1990; Bandura 1977; Baird, Holland e Deacon, 1999; Baum e Ingram, 1998;
Campbell, 1965; Chew, Leonard-Barton ¢ Bohn, 1991; Cyert e March, 1963;
Darr, Argote e Epple, 1995; Freman, 1982; Garvin 1993; Haunschild e Miner,
1997; Huber, 1991; Ingram e Baum, 1997; Irwin e Klenow, 1994; Lane e Lubat-
kin, 1998; Levinson e Asahi, 1995; Lant e Mezias, 1990; Levitt e March 1988;
Lieberman e Montgomery 1988; Miner e Haunschild, 1995; Miner e Mezias,
1996; Mitchell et al., 1994; Schein, 1993; Zimmerman, 1982).

A aprendizaxe tende a favorece-los efectos que se producen preto do aprendiz,
sendo os mais valorados os que se producen no seu propio “ser”. Asi, valéranse
mais os intereses propios cos intereses xerais: o individuo valérase mais c6 grupo,
0 grupo mais ca organizacion e a organizaciéon mais ca contorna na que se desen-
PROPIA > ALLEA volve (Levinthal e March, 1993); non obstante, compre ter coidado en non caer na
miopia espacial (Levinthal e March, 1993). Tamén se poderia caer nunha “vision
de tnel”, na que as persoas serian incapaces de analizar perspectivas alleas, ¢ di-
cir, faltaria a andlise desde un punto de vista sistémico (Watkins e Marsick,
1993).

ERRO > EXITO

VICARIOUS > CONXENITAL

FONTE: Elaboracion propia.

Taboa 2.- Matriz de relacions entre a aprendizaxe propia e a allea (conxenital e vicarious)

EXITO
Conxenital Vicarious Propio
. Erro conxenital > Exito |Erro conxenital > Exito |Erro conxenital > Exito
Conxenital . . .
conxenital vicarious propio
A Erro vicarious > Exito  |Erro vicarious > Exito  |Erro vicarious > EXxito
ERRO |Vicarious ; L .
conxenital vicarious propio
Propio Erro propio > Exito Erro propio > Exito Erro propio > Exito
P conxenital vicarious propio
FONTE: Elaboracion propia.
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Taboa 3.- Enunciado das proposicions da aprendizaxe experiencial

PROPOSICION ENUNCIADO

Pl A aprendize_ixe procedgnte do erro conxenital ¢ mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe proce-
dente do éxito conxenital

P2 A apren.dizage pfocedente do erro vicarious ¢ mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe proceden-
te do éxito vicarious

P3 A apr.endizax.e procedente do erro propio ¢ mais eficaz e eficiente cé aprendizaxe procedente
do éxito propio

P4 A apr.endizaxe Procedente do erro propio é mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe procedente
do éxito conxenital

P5 A apr.endi.zaxse procedente do erro propio ¢ mais eficaz e eficiente cé aprendizaxe procedente
do éxito vicarious

P6 A aprendizz?xe progedente do erro conxenital é mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe proce-
dente do éxito vicarious

P7 A aprendize.ixe proqedente do erro conxenital ¢ mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe proce-
dente do éxito propio

P8 A apren.dizaxe pro.cedente do erro vicarious ¢ mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe proceden-
te do éxito conxenital

PO A apren_dizaxe Procedente do erro vicarious ¢ mais eficaz e eficiente c4 aprendizaxe proceden-
te do éxito propio

P10 A apren@iza)fe procedente dp erro propio é mais eficaz e'eﬁciente ca aprendizaxe procec!ente
do erro vicarious e esta é mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe procedente do erro conxenital
A aprendizaxe procedente do éxito propio ¢ mais eficaz e eficiente cé aprendizaxe procedente
P11 do éxito vicarious e esta ¢ mais eficaz e eficiente ca aprendizaxe procedente do éxito conxeni-

tal

FONTE: Elaboracion propia.

7. CONCLUSIONS E FUTURAS LINAS DE ACTUACION

Neste traballo afondamos teoricamente nunha das aprendizaxes organizativas
mais utilizadas: a aprendizaxe desde a experiencia. Para iso distinguimos entre
aprendizaxe propia e allea (dentro da allea pode ser vicaria e conxenital) e entre
aprendizaxe positiva (procedente do éxito) e aprendizaxe negativa (procedente do
erro). En funcion destas dimensions establecemos unha serie de proposicions co
obxectivo de analizar qué tipo de aprendizaxe experiencial ¢ mais eficaz e eficiente
para a aprendizaxe e a xestion do cofiecemento.

Fundamentamos que a aprendizaxe procedente dos erros intelixentes ¢ mais efi-
caz ¢ eficiente ca procedente do éxito, que a aprendizaxe vicarious ¢ mais eficaz e
eficiente ca aprendizaxe conxenital e que a aprendizaxe propia € mais eficaz e efi-
ciente ca aprendizaxe allea. Segundo isto, elaboramos once proposicions que debe-
ran ser obxecto de andlise e de reflexion polas empresas co obxectivo de intentar
obter unha vantaxe competitiva sostible fundamentada nos seus estilos de aprender.

O noso obxectivo neste traballo ¢ sementa-las plataformas tedricas para a discu-
sidn entre os practicantes, os académicos e a comunidade universitaria sobre estes
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temas. En futuras investigacions deberia ser analizada todo unha serie de factores
que poden influir nesas proposicions tales como o tamafio da organizacion, da in-
dustria, o ambiente externo a4 empresa, o estilo de direccion, o liderado, a aversion
0 risco, a especializacion, a tolerancia co erro ou os incentivos a aprendizaxe.
Igualmente, deberan plasmarse en investigacions empiricas as proposicions ini-
cialmente presentadas neste traballo.
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