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Abstract. La Teoria del Aprendizaje Significativo y sus herramientas asociadas, como los mapas conceptuales, pueden aportar
contribuciones importantes al funcionamiento de las organizaciones modernas. En este articulo se presentan los resultados
preliminares de un proyecto de Aprendizaje Organizacional que emplea los mapas conceptuales y otros elementos de esta Teoria,
asi como algunas reflexiones teoricas acerca de la posible integracion de la Teoria del Aprendizaje Significativo en las diversas
teorias de aprendizaje organizacional.

1 Introduccién

Durante los ultimos afios numerosos autores abundan en considerar al conocimiento como el recurso mas
importante que posee una organizacién para conseguir y mantener una ventaja competitiva (Drucker, 1993). Se
entiende aqui conocimiento como un fenémeno creado y acumulado a través de un proceso denominado
aprendizaje organizacional (Pawlowsky 2001). El aprendizaje organizacional ocurre cuando “los individuos de
la organizacion experimentan una situacion problematica y se preguntan por el comportamiento de la
organizacion”; por otra parte, “el aprendizaje, para que pueda ser considerado organizacional, debe ser
incorporado (...) mediante artefactos epistemoldgicos (mapas, memorias y programas) que se encuentren en el
ambiente de la organizacién” (Argyris & Schon, 1996). Los objetivos de este articulo son tres. Primero, exponer
un marco tedrico en el que puedan analizarse y evaluarse las acciones de aprendizaje organizacional, y que a su
vez pueda describir los mapas conceptuales como herramienta en proyectos de aprendizaje organizacional.
Segundo, comparar brevemente los postulados de este marco teérico con los de la teoria del aprendizaje
significativo (Ausubel Novak & Hanesian, 1978). Y, finalmente, presentar los resultados preliminares de un
proyecto de aprendizaje organizacional que emplea elementos de esta teoria y los mapas conceptuales en
algunas de sus fases.

2 Exposicion del caso

Lafitt SA comenz6 trabajando con sustituciones articulares de rodilla y cadera, y con placas de traumatologia
para fracturas de huesos largos, productos que por entonces ya tenian una larga vida en el mercado y eran bien
conocidos por los fundadores de la empresa. En 1997 la direccion se planted la entrada en el mercado de
implantes para la columna vertebral, que constituye el sector el de mayor crecimiento potencial en el mercado
de los implantes quirGrgicos. Estos implantes son considerados como de “gama alta”, puesto que estan
destinados a una cirugia —la que trata las patologias de la columna vertebral- reciente, dificil y de gran
complejidad.

Tras aumentar el tamafio del departamento de 1+D -encargado del disefio y desarrollo del producto- con la
incorporacion de 2 ingenieros y de 2 delineantes, la empresa aumento a su vez el tamafio de su departamento de
ventas, con la contratacion de 3 nuevos delegados comerciales para el territorio nacional, manteniendo los
mismos recursos para el mercado internacional, cuyo director de ventas era el Unico que poseia experiencia
previa en el mercado de implantes de columna. A mediados del afio 2000 la empresa contaba ya con un
producto listo para salir al mercado, un “fijador transpedicular”, implante considerado como el “gold standard”
de la cirugia de columna 'y que se consideraba necesario para el desarrollo futuro de una linea de productos para
este tipo de intervenciones.

Dos afios y medio mas tarde, los resultados de venta de este producto en el territorio nacional estaban muy
por debajo de lo esperado, mientras que los de internacional se ajustaban al crecimiento previsto. Tras analizar
las posibles causas de este hecho (las caracteristicas del disefio del producto, o la presion de la competencia en
el territorio nacional, integrada principalmente por multinacionales norteamericanas) la direccién concluy6 que
el problema estribaba en la lentitud con la que el personal de ventas habia adquirido el conocimiento necesario
para enfrentarse al mercado. Es extremadamente importante (tanto que puede definirse como uno de los
objetivos estratégicos principales de la empresa) que el delegado comercial sea capaz de mantener un dialogo
con el médico en términos cientificos, al menos en lo que se refiere al entorno de aplicacion del implante. Gran



parte del marketing del sector se dedica a proporcionar al fabricante cierta “legitimidad” cientifica, que debe ser
confirmada por el representante de la empresa ante el cliente.

Por otra parte, al final de este periodo los tres delegados de ventas han sido contratados por otras empresas,
siendo reemplazados por nuevos delegados sin experiencia en el sector. La empresa se enfrenta al siguiente
problema: la formacion de los delegados de ventas es esencial en un mercado tan exigente, pero esta formacion
es tan larga que limita notablemente el potencial del departamento. Ademas, la movilidad laboral de este
colectivo es muy alta: un delegado de ventas con cierta experiencia resulta muy atractivo para las empresas de la
competencia, que poseen Mas recursos ya que pertenecen a grandes corporaciones.

Lafitt SA ha colaborado a lo largo su trayectoria con numerosos centros tecnoldgicos, como el IBV
(Instituto de Biomecanica de Valencia) o AIMME (Asociacion de la Industria Metalmecénica). En este caso, y
debido en parte a la colaboracién de uno de sus empleados con la institucion, se busco el asesoramiento de
INGENIO (Instituto para la Gestiéon de la Innovacién y el Conocimiento). Los componentes del Grupo de
Gestion de Conocimiento de INGENIO utilizan de manera habitual la herramienta de los mapas conceptuales
como un método para organizar y representar el conocimiento (Gonzalez, Ibafiez, Casali, Rodriguez & Novak,
2000), debido, entre otras razones, a su convencimiento de que la teoria del aprendizaje significativo posee un
gran potencial de aplicacion en el ambito empresarial. Una vez conocida la situacion, se concibi6 un proyecto de
aprendizaje organizacional (inscrito en un modelo teérico que se define en el siguiente apartado) que fuera
capaz de:

1. Identificar las carencias de conocimiento que causaron el problema; Identificar y localizar el
conocimiento capaz de suplir estas carencias.

Generar dicho conocimiento

Diseminarlo a nivel intraorganizacional

Integrarlo en los “sistemas de conocimiento” de la organizacion

Transformar dicho conocimiento en conductas organizacionales.

arwn

En este articulo se presentan los resultados de las dos primeras fases del proyecto. La segunda de estas fases
se ha basado en el empleo de mapas conceptuales, y esta previsto que se emplee en dos de las tres siguientes.
También se considero la utilizacién de la herramienta como método para desarrollar actitudes positivas hacia el
aprendizaje o hacia otras caracteristicas psicolégicas, como la creatividad y la comunicacién intergrupal
(Gonzalez & Carias, 2002).

3 Marco conceptual

Pawlowsky (Pawlowsky, 2001) ha desarrollado un marco conceptual de aprendizaje organizacional basado en
los elementos comunes de las diferentes perspectivas que han abordado este proceso desde que aparecio por
primera vez en la literatura (Cyert y March, 1963). Este modelo consiste en identificar las dimensiones
fundamentales del proceso, para poder asi analizar las acciones concretas que se emprenden y comprender mejor
sus origenes, su desarrollo y sus efectos (Figura 1).

La primera de estas dimensiones es el nivel del sistema en el que se produce el aprendizaje. Aunque aqui se
alude a un problema ontoldgico y epistemologico de gran complejidad (qué clase de entidades son capaces de
aprender’), parece obvio que, si se caracteriza de manera distinta el aprendizaje de la organizacion del
aprendizaje de los individuos, el marco conceptual debe ser capaz de distinguir, al menos descriptivamente,
entre diferentes sujetos del aprendizaje. Pawlowky define como “niveles” de aprendizaje al individuo dentro de
la organizacion, al grupo, a la organizacién misma como entidad que aprende, y al aprendizaje
interorganizacional como interaccion entre este Gltimo tipo de entidades.

La segunda dimensién es la orientacion del aprendizaje que se lleva a cabo: cognitivo, cultural o conativo (o
aprendizaje mediante la accion). Si bien la Teoria del Aprendizaje Significativo (Ausubel Novak & Hanesian,
1978) propone precisamente un modelo de aprendizaje que integra estas tres orientaciones, creemos que, de
nuevo por razones esencialmente descriptivas, es Util caracterizar una herramienta o accion de aprendizaje
organizacional mencionando su orientacion dominante (y la cursiva recalca en este caso el caracter integral del
aprendizaje).

!« as organizaciones aprenden: asumir que las organizaciones manejan los mismos procesos de aprendizaje que los seres
humanos parece excesivamente ingenuo, pero el hecho es que las organizaciones (como otras instituciones sociales)
muestran un comportamiento adaptativo a lo largo del tiempo™ (Cyert y March, 1961)



La tercera dimension es el tipo de aprendizaje que se logra mediante la herramienta utilizada o la accién
emprendida. Puesto que el aprendizaje organizacional nacié como un intento por inscribir dentro de una teoria
los esfuerzos realizados por las organizaciones por sobrevivir en entornos cada vez mas competitivos, los tipos
de aprendizaje descritos en el modelo de Pawlowsky tienen una fuerte impronta evolucionista. Asi, los tipos
descritos se refieren esencialmente al grado de complejidad y de autoconciencia del sujeto respecto a su relacion
con el ambiente y consigo mismo como aprendiz. Como aprendizaje de Tipo | o de “bucle simple” se concibe
como una correccion de las desviaciones en el comportamiento de la organizaciéon realizada mediante
operaciones “normales” dentro del funcionamiento de la organizacion. Aprendizaje de Tipo Il o de “doble
bucle” es el que implica una adaptacion al entorno, y por tanto una toma de conciencia (y eventualmente una
modificacion) de los modelos asumidos por la organizacion en su relacién con aquél. Por ultimo, el “deutero-
aprendizaje” o aprendizaje de Tipo Il se refiere a un tipo de andlisis profundo acerca de las estructuras
“cognitivas” y conductuales de la organizacion. Es llamativa la gran diferencia que se advierte entre esta
tipologia del aprendizaje organizacional y la dualidad aprendizaje significativo-aprendizaje memoristico de la
teoria del Aprendizaje Significativo. Una explicacion posible es que esta teoria nacio dentro del ambito de la
pedagogia, en el que el aprendizaje tiene como objetivo la asimilacion significativa por parte del alumno de
ciertas disciplinas; la impronta evolucionista del aprendizaje organizacional, como hemos explicado, se debe a
que busca un aprendizaje que dé con el conocimiento capaz evitar la desaparicién de la organizacion. En este
sentido, la construccion de los significados que forman una disciplina parece tener estrecha relacion con el
interés que guia dicha disciplina (Habermas, 1981).
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Figura 1. Marco Conceptual de Aprendizaje Organizacional. Adaptado de Pawlowsky, 2001

Finalmente, Pawlowsky distingue entre las diversas fases del proceso de aprendizaje organizacional, para
poder asi asignar a cada una de esas fases los recursos y herramientas adecuadas a sus objetivos. La fase de
identificacién consiste en localizacion de la informacidn que puede ser relevante para el aprendizaje; la fase de
generacion se refiere a la creacién de nuevo conocimiento; la tercera fase es la de diseminacion del
conocimiento a través de los diferentes niveles (individuo, grupo, organizacidn) que participan en el proceso; la
cuarta fase consiste en la integracién del conocimiento generado y diseminado en las “estructuras cognitivas”,
Ilamadas usualmente “sistemas de conocimiento” de la organizacion (Pawlowsky, 2001). La quinta y ultima fase
se refiere a la transformacion del conocimiento en accién y a su efecto en la conducta organizacional estandar.
Aunque la Teoria del Aprendizaje Significativo no los denomina estrictamente fases, es de destacar de nuevo la
muy diferente perspectiva con la que aborda los procesos de asimilacién de conocimiento, como inclusion,
inclusidn obliterativa, diferenciacion progresiva, reconciliacion integradora o aprendizaje supraordenado.

Mediante estas dimensiones es posible caracterizar una herramienta de aprendizaje organizacional
(Pawlowsky, Forslin & Reinhardt, 2001). En el apartado 6, “Discusién y Conclusiones”, propondremos una
caracterizacion de este tipo de los mapas conceptuales empleados en el proyecto de aprendizaje organizacional
llevado a cabo por Lafitt SA e INGENIO. A continuacion describiremos las fases ya concluidas de dicho
proyecto: identificacion y generacion de conocimiento.




4 Ildentificacion del Conocimiento

4.1 Identificacion de la carencia de conocimiento.

El conocimiento estd construido por conceptos y proposiciones. Algunos de los significados construidos pueden
ser erréneos e impedir la construccion de nuevos significados. Los errores surgen de las jerarquias
proposicionales limitadas o inapropiadas (también llamadas LIPH, Limited or Inapropiate Propositional
Hierarchies): como el significado de todo concepto esta construido mediante la serie de proposiciones en las
que esta inserto, un aprendizaje que parte de jerarquias LIPH conducira a la incorporacién errénea de nuevos
significados o paralizara la incorporacién efectiva de estos (Gonzalez, Morén & Novak, 2001).

Partiendo de estos postulados, se concluyd que la deficiente y lenta capacitacion de los delegados
comerciales era debida a la deficiente jerarquia proposicional con la que eran instruidos. Ademas de la
experiencia directa en quir6fano, normalmente la formacion del personal de ventas se limita a la lectura
individual de una serie de manuales de nivel bésico para médicos o enfermeros por un lado, y de una
descripcion biomecanica del producto proporcionada por el departamento de 1+D, por otro. Es decir, no se
orienta el aprendizaje hacia los individuos que se desea formar (los vendedores, pertenecientes a un contexto
especifico, el empresarial, y que poseen una formacién previa muy heterogénea) sino que se utilizan materiales
destinados a otras comunidades y a otros objetivos formativos o tecnoldgicos. Como consecuencia, el aprendiz
se ve abrumado por conceptos de anatomia patolégica o biomecanica, que le cuesta estructurar y relacionar con
el producto que vende.

4.2  ldentificacion de expertos

El paso siguiente lo constituyd la identificacion de los expertos cuyo conocimiento pudiera resolver las
carencias detectadas. La identificacion de expertos se realizé6 mediante métodos cualitativos, dado el pequefio
tamarfio de la empresa; se utiliz6 el método de nominacién, basado en la existencia y aceptacién de una opinion
cualificada (Loveridge, 2002). En este caso, se eligio al Director Técnico -responsable ante la Direccion General
de los departamentos de I+D y Fabricacion- como poseedor de opinién cualificada, dado que ha desempefiado
esta labor desde la fundacion de la empresa, estando ademas durante cuatro afios a cargo del departamento de
I+D de otra empresa multinacional del mismo sector. Se eligié como experto al Ingeniero de 1+D encargado del
desarrollo de productos para la columna vertebral. Las disciplinas que este experto maneja son diversas, pero
todas estan orientadas al producto, puesto que su labor es el desarrollo del mismo. Por tanto, se conjeturé que la
jerarquia proposicional que podia proporcionar la representacion del conocimiento del experto era el recurso
que satisfaria la carencia detectada en el departamento de ventas, si se conseguia llevar a cabo correctamente la
fase de generacién del conocimiento.

5 Generacién del Conocimiento

Los miembros de INGENIO adiestraron al experto en la elaboracion de los mapas conceptuales. Los mapas
conceptuales pueden ser considerados como una representacion visual de la jerarquia y las relaciones entre
conceptos contenidas por un individuo en su mente. Los mapas conceptuales estan formados por “conceptos” y
palabras denominadas “de enlace”, que unen aquellos para constituir frases que tienen significado y se
denominan “proposiciones”. Los conceptos son regularidades percibidas en objetos o acontecimientos,
designados por una etiqueta (Novak, 1998). Se eligio elaborar tres mapas conceptuales, acerca de los préximos

productos a cargo del experto que iba a ser lanzados al mercado, y se explico al experto que lo que se pretendia
era reorientar la formacion de los delegados comerciales, y que deberia tener en cuenta este objetivo al elaborar
los mapas. Los miembros de INGENIO asesoraron la realizacion de los mapas y revisaron sus diferentes
versiones. El primer mapa que se realizé fue el de Placas Cervicales: en este mapa se decidié partir de un
concepto que incluyera una gama de implantes mas que un implante concreto, puesto que la empresa va a lanzar
al menos dos productos de caracteristicas diferentes dentro de esta gama. Por lo tanto, el mapa se dedica a
describir los atributos generales de las placas cervicales, asi como las de las clases méas habituales de esta gama
de implantes. El siguiente mapa fue el de la Placa Lumbar Tic-Tac: este producto es el que supone una mayor
innovacion, puesto que se basa en un nuevo modo quirdrgico de abordar ciertas patologias. Por ello, en la cima
conceptual se ha etiquetado el “proyecto placa tic-tac” en vez del producto concreto, para poder asi desarrollar
con mayor profundidad aspectos biomecanicos que, por su novedad, serdn fundamentales para la aceptacion
inicial del producto, que precisara de una campafia de marketing distinta a la de los productos anteriores (cuyos
principios ya han sido asimilados por el mercado), mas orientada hacia conceptos quirdrgicos y biomecénicos.
Por ultimo se confecciond el mapa de las Cajas Intersométicas Porobloc: este mapa se dedica a un producto
concreto, cuya caracteristica especifica es la utilizacion de un nuevo material. Por lo tanto, el mapa ilustra las



caracteristicas generales del producto, las del nuevo material, y las aportaciones funcionales que este nuevo
material proporciona al producto, respecto a los materiales normalmente empleados.

En los mapas se repiten conceptos y proposiciones acerca de la fusion (o artrodesis) de las vértebras,
funcién a la que estan destinados los implantes para la columna vertebral, que deben anclarse como conceptos
inclusores (Novak, 1998) en la jerarquia proposicional del aprendiz. Por otra parte, aunque en las Figuras 2, 3 y
4 los conceptos de los mapas no incluyen enlaces a otros recursos, en los mapas desarrollados hay una gran
cantidad de imagenes subordinadas a los conceptos, fundamentales para ilustrar los conceptos relacionados con
la anatomia descriptiva.
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Figura 2. Mapa Conceptual: Placas Cervicales

6 Discusiény conclusiones

Las fases que restan en el proyecto son las siguientes: la diseminacién, que consistira en la elaboracion de un
programa de instruccion para el departamento comercial de los tres productos de los que se han realizado los
mapas conceptuales. Esta instruccién utilizard como documentos organizadores estos mapas, y puede incluir su
revision. A continuacion, la integracion, que incluird las dos fases anteriores, generacion y diseminacién de
conocimiento, dentro del procedimiento habitual de formacién del departamento comercial antes del
lanzamiento de un nuevo producto. Y, por Ultimo, la transformacién del conocimiento en accion, que podra
evaluarse y medirse mediante la revision de los mapas seguln la experiencia comercial de los aprendices con el
nuevo producto, afiadiendo nuevos conceptos 0 modificando las jerarquias existentes. Una vez incorporada la
utilizacion de los mapas conceptuales al funcionamiento habitual de la organizacion, puede contemplarse

elaborarse nuevos mapas mas centrados en estrategias de marketing que apoyen la transformacién del
cocimiento en accion.



Figura 3. Mapa Conceptual: Placas Tic-Tac

En este proyecto se emplean mapas conceptuales en tres de las cinco fases del marco teérico en el que se
inscribe el proyecto: generacion, diseminacion y transformacion. La utilizacion de los mapas también puede ser
descrita segln el resto de dimensiones que forman dicho marco. Respecto al nivel de aprendizaje, los mapas
pueden ser considerados una herramienta de aprendizaje individual o grupal, puesto que inciden en las
jerarquias proposicionales de los miembros de un departamento, que seran instruidos como grupo. El tipo de
aprendizaje serd de Tipo Il o de doble bucle, puesto que supone una adaptacion de la organizacion a las
caracteristicas especificas del sector de implantes de columna vertebral, mas complejo que el resto de sectores
del mercado de implantes para cirugia ortopédica y traumatologia; ademas, la organizacion se compromete a
modificar su funcionamiento habitual para enfrentarse a esta adaptacién. Por Gltimo, la orientacién del
aprendizaje es dominantemente cognitiva, pero también hay que tener en cuenta el aprendizaje cultural que
supone la utilizacion de una herramienta como los mapas conceptuales. La Tabla lexpone sumariamente esta
descripcion de los mapas dentro del marco tedrico del aprendizaje organizacional.

Herramienta Nivel del Tipo de Orientacion del o
o o L Fase del aprendizaje
aprendizaje Aprendizaje aprendizaje
Individual/ Tipo 1l o doble . Generacion/diseminacion/trans
Mapas Conceptuales Grupo bucle Cognitivo/cultural formacion

Tabla 1. Los Mapas Conceptuales como herramienta de aprendizaje organizacional.

En resumen, los mapas conceptuales pueden ser una herramienta muy poderosa en el aprendizaje
organizacional. Pero la misma experiencia de la necesidad de una teoria de la educacién que fundamente la
practica educativa para evitar la confusion metodoldgica y el aprendizaje disfuncional (Novak, 1998), ilustra el
peligro de utilizar herramientas sin un armazon tedrico sélido que soporte el peso de sus intenciones correctivas.
¢Puede ser la Teoria del Aprendizaje Significativo este armazon tedrico en el &mbito empresarial?



Figura 4. Mapa Conceptual: Cajas Intersomaticas Porobloc

Si las herramientas funcionan, como parecen hacerlo los mapas conceptuales, es de suponer que la teoria
deberia ser valida en cierto grado. De hecho, a lo largo de la exposicion de los resultados de las dos primeras
fases del proyecto (ldentificacion y Generacién del conocimiento) hemos utilizado profusamente conceptos
extraidos directamente de la Teoria del Aprendizaje Significativo. Sin embargo, como hemos visto en el
apartado 3, existen ocasiones en que esta teoria parece no adaptarse al marco conceptual resultado de las
reflexiones que hasta ahora se encuentran en la literatura de aprendizaje organizacional. Y también en este



Pregunta de enfogue: ;puede la Teoria del Aprendizaje Significativo hacer contribuciones importantes al
funcionamiento de las organizaciones modernas?

Concepcion del munde: el conorcimisnto es el dnico Enunciades sohre los wvalores: la teoria del
tecurso  gue  puede  proporcionar una  vertaja aprendizaje significativo debe tener en cuerta los
commpetitiva sostenible (D nacker, 1993 diferentes intereses (Habermas, 1981} de la pedagogia

v del management para construit una teotia eficaz en
este ultimo dmbito.

Filosofia/Epistemologia: El conocimiento es un
fendmeno creado ¥ acunulado a través de un proceso
denominado aprendizaje organizacional (Pawlowslkor
2001 » Puesto gue muchas de  las teoras de
aprendizaje organizacional se basan en analogias con
el aprendizaje humano, la Teotfa del Aprendizaje
Significativo  puede fundamentar uvna teotla de
apretidizaie organizacional

Enunciados sobre el conocimiemto: una mejor
otgatnizacidn del conocimiento influye positivamente
en la integracidn de los nuevos conocitdentos,
permitiendo a la organizacidn adaptarse mejor al
entoro.

Transformaciones: el correcto empleo de estas
hetramientas ayida a mejorar la “estractura cognitiva”
{olos “sistemmas de conocittdento™ de la organizacidn.

Teoria: Teoria del aprendizaje significativo (Ausubel
Mowak & Hanesian, 1978 e Diversas teorfas de
aprendizaje organizacional

Registros: 1oz mapas conceptuales ylos dagramas en
Principios: inclusion obliterativa o  diferenciacion ¥ confeccionados en dmbitos empresariales

progresiva o reconciliacion integradora » aprendizaje
supraotdenado

Conceptos: orgardzaciones e aprendizaje o entorno
supervivencia.

Heches: las organizaciones tienen dificultades para
sobrevivit et entornos cada vez mds complejos ¥
competitivos.

Figura5 Diagrama en V construido en forma tabular

apartado hemos sugerido que la procedencia de ambas construcciones teéricas (una de la pedagogia y otra del
management) bien puede haber influido en estas divergencias; pareciera como si el interés original que elige los
significados que construirdn una teoria debiera identificarse de algin modo con los intereses de su objeto de
estudio. Como conclusién final de este articulo, incluimos un mapa en V (Figura 5) que pudiera guiar una futura
investigacion -tedrica y empirica- integradora del aprendizaje significativo y organizacional.
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