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LEARNING ORGANIZATION -
ORGANIZATIONAL LEARNING e ST

“Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro
seran las que descubran como aprovechar el entusiasmo
y la capacidad de aprendizaje de la gente en

todos los niveles de la organizacion”. (Peter Senge).

...una organizacion con una filosofia arraigada
de anticiparse, reaccionar y responder al cambio, la complejidad y lo incierto. (Malhotra)

Malhotra, Yogesh. (1996). Organizational Learning and Learning Organizations: An Overview
http://www.brint.com/papers/orglrng.htm
Peter M. Senge (1990)The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization ‘
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La organizacion inteligente

Hochschule RheinMain
University of Applied Sciences
Wiesbaden Risselsheim Geisenheim

1. Reconoce o0 anticipa las evoluciones del entorno
y (reacciona ante las mismas con una alta eficacia y rapidez
1. Explota activamente oportunidades,
2. Delega responsabilidades y desarrolla
el espiritu gestor o emprendedor de los colaboradores,

4. Tiene una alta capacidad de aprendizaje, solucion de problemas e

innovacion,

5. Inteligencia emocional: Desarrolla una cultura, actitudes y

comportamientos de confianza y colaboracion.

6. Tiene una capacidad de memoria.

© Prof. Dr. Klaus North



WHAT CHARACTERISES AGILE SYSTEMS?

Agile Manifesto (of software
development) 2001

* Individuals and interactions over
processes and tools,

« Working (software) solution over
comprehensive documentation,

« Customer collaboration over
contract negotiation,

« Responding to change over
following a plan.

Source:
http://agilemanifesto.org/

Agile systems...

understand the system as a whole
adapt a catalyst style of leadership
continuously learn from experiments
foster an open communication style

their governance is based upon long-
term business value and adaptation

their members seek mastery in their
respective skills

Source: Arell et al. 2012
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El aprendizaje es el proceso a través del cual se adquieren o modifican
habilidades, destrezas, conocimientos, conductas o valores

como resultado del estudio, la experiencia, la instruccion, el razonamiento y la
observacion.

Three levels of learning (Argyris and Schén 1978):

Single-loop learning (el aprendizaje de un unico T
bucle): consists of adapting to environmental changes e
through action.

|: Actions |

Double-loop learning (el aprendizaje de doble —¥
bucle): induces a change in values with regard to the hich Shape Futus
theory of use and strategies. According to the authors, this
learning is the only one that enables the values and

Gude Lead To

standards governing theories of use and organisation to be A
called into question. Beliefs Actions
2 B
Triple-loop learning (el aprendizaje de triple bucle): Wi Shape s

“learning about learning” or “learning to learn” Argyris, C; Schoen
D. (1978) Organizational learning: a theory of action perspective. Addison-
Wesley

Lead To More Helpful & Accurate



Aprendizaje organizacional — un proceso dinamico

Individual

Group

Organizational

Organizational Learning As a Dynamic Process

Feedback

41 Model of an Organisational Learning (Crossan et al., 1999)

Hochschule RheinMain
University of Applied Sciences
Wiesbaden Risselsheim Geisenheim

Individual Group Organizational
oy — j} Learning/Renewal in Organizations: Four
Processes Through Three Levels
HH F—_
Intuiting e Level Process Input/Outcomes
A ‘-l“ \ Individual Intuiting Experiences
1 1 .
t. 11. Interpreting Images
1 LY
VoA Metaphors
R
"-.1 ‘\‘ Interpreting Language
[ W
\ " Cognitive map
1'.'. ., .—-—-—__
1]
% S T~ , Conversation/dialogue
s 4 Integrating
\H I: \ Group Integrating Shared understandings
1.\ 1
b L Mutual adjustments
% [
1'\\ ‘\‘ l Interactive systems
L %
A\
. ", Organization Institutionalizing Routines
H“*..___n e 1 Diagnostic systems
R et
Instituticnalizing

Rules and procedures

MARY M. CROSSAN; HENRY W. LANE, RODERICK E. WHITE (1999): AN

ORGANIZATIONAL LEARNING FRAMEWORK: FROM INTUITION TO INSTITUTION.

Academy of Management Review 1999,Vol.24, No. 3,522-537.



PETER SENGE:
LAS 5 DISCIPLINAS DE LA ORGANIZACION
INTELIGENTE. e ST

MORE THAN 1 MIMIOMNQCOPIES IN PRINT

REVISED AND UPDATED WITH 100 NEW PAGES

NFTH

DISCIPLANE

The Art & Praetice of

Aprendizaje en Aprendizaje
equipo organizacional

the Learniag Organization

PETER M. SENGE

Peter M. Senge (1990)The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization
(updated 2006)



Dominio

5. LA QUINTADISCIPLINA: EL personal
PENSAMIENTO SISTEMICO

...... es esencial para tener un enfoque mas amplio
de todo el sistema. :

« Aver interrelaciones entre las partes mas que

. Aprendizaje en Aprendizaje
cadenas lineales de causas y efectos. equipo organizacional

« Aver los procesos de cambio mas que

fotografias estaticas.
Algunos obstaculos al pensamiento sistemico:
"Yo soy mi puesto”.

Expertos defienden su territorio y compiten
contra la organizacion

»El enemigo es externo“

“Lailusion de que se aprende de la experiencia”

Fuentes: https://chtedeapor20131908510.wordpress.com/
http://uproanalisisdesist.blogspot.de/2008/03/la-quinta-disciplina-la-nueva-dinmica.html 10
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CONDICION
LIMITATIVA

LAS LEYES DE LA QUINTA DISCIPLINA Qﬁ”@j

CRECEEMTE \\\{j
N
1.- Los problemas de hoy derivan de las "soluciones" del U
2.- Cuanto mas se presiona, mas presiona el sistema.
3.- La conducta mejora antes de empeorar.
4.- El camino féacil lleva al mismo lugar.
5.- Lacura puede ser peor que la enfermedad.
6.- Lo mas rapido es lo mas lento.

7. - Lacausay el efecto no estan proximos en el espacio y el tiempo.

8.- Los cambios pequefios pueden producir resultados grandes, pero las zonas de
mayor apalancamiento a menudo son las menos obvias.

9.- Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias
10.- Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefos.

11.- No hay culpa

Fuente: Senge 1990, pp. 57- 67
traduccion:http://uproanalisisdesist.blogspot.de/2008/03/la-quinta-disciplina-la-nueva-dinmica.html



Los actores de la organizacion inteligente

m Enfoque en ambientes estables Enfoque en entornos turbulentos

Lideres Lideres como “capitanes”: Lideres como “entrenadores”:
Dominante en cuestiones estratégicas Desarrollo estratégico participativo.

y operacionales. Delegacion de responsabilidades
Delegacidn limitada. operacionales.
Comunicacion interna reducida. Comunicacion intensiva.

Empleados Empleados como subordinados: Empleados como jugadores activos:
Comprension limitada de la Comprenden las necesidades del negocio
organizacion. y del cliente/ciudanano.

Ejecutan tareas predefinidas. Trabajan para cumplir los objetivos.
Comportamiento reactivo. Toman la iniciativa, comportamiento
proactivo.

Consultores Consultores expertos: Entrenadores y consultores de proceso:

Implementan soluciones “listas para su Permiten a los equipos de la firma a

”

uso”. desarrollar sus propias soluciones

sustentables.



PRACTICAS DE LIDERAZGO PARA UNA
ORGANIZACION INTELIGENTE [P S

« Los lideres ponen de relieve a su(s) equipo(s) los vinculos entre conocimientos y
competenicas a desarrollar y los objetivos de la organizacion.

« Elintercambio de conocimientos y el aprendizaje mutuo son valores explicitos que se
practican regularmente.

» Los lideres se comportan como modelos a seguir para promover los valores de
intercambio de conocimientos y aprendizaje mutuo.

» Los (altos) ejecutivos participan activamente en proyectos para mejorar la gestion del
conocimiento.

« Los superiores valoran la contribucion de individuos y equipos para desarrollar
conocimiento relevante.

» Las estructuras organizativas, las funciones y las responsabilidades para gestionar el
conocimiento se establecen y practican.



COMPARTIR CONOCIMIENTOS ES *
PODER! Wiesiadan Resetshelm Gelsenbeln

Una gestidn participativa
vive una comunicacion
abierta y transferencia de

14



Dominio
personal

1. DOMINIO PERSONAL

Aprendizaje en Aprendizaje
equipo organizacional

solo las personas con alto dominio alcanzan las metas que se proponen, son conscientes de sus propias
capacidades y limitaciones, asi como de las de la gente que les rodea, y por este motivo podran
“crecer”.

é Valorar, hacer transparente y destacar el ,buen trabajo“/ las competencias

Peter M. Senge (1990)The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization

Gréfico: https://chtedeapor20131908510.wordpress.com/ 1o



La matriz de competencias

PEPE MARIA |INAKI CELIA
Tema | e A She +

Tema ll * *
Tema lll * *
. ¢
Gestion de
proyectos *

YA Experto  Y.¢ Maneja bien sk Conocimientos basicos



Criterios de gestion del conocimiento en la evaluacion de
los colaboradores

* Qué hizo usted para aumentar sus
compencias?

* Qué hizo para compartir sus
conocimientos con sus colegas?

« Ha contribuido a la mejora de procesos o
servicios?



Dominio

2 MODELOS MENTALES

&

3 CONSTRUCCION DE UNA VISION
COMPARTIDA

Aprendizaje en Aprendizaje
equipo organizacional

2. Modelos Mentales: conocer y dominar nuestros pensamientos e ideas nuestro modo de percibir el
mundo nos permitira una comunicacion mas efectiva dentro de la empresa.

3. Construccion de una vision compartida: la clave para lograr la mision y vision de la empresa radica en
gue todos sus miembros compartan un objetivo comun.

*  Construccion de una vision y accion compartida
p.e. definir un tema anual de aprendizaje y mejora (p.e. servicios digitales)

* Asignar tiempo y recursos

18
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Desarrollar modelos mentales compartidos

—— W
J“" .--.- R

Source: GEO 5/2009 : Gute Arzte, schlechte Arzte, S. 118 ff :
Surgery Team at Hospital in Scuol (GR, Switzerland) mentally walk through their roles before starting an operation



Desayuno colectivo de trabajo

® Selleva acabo cada 6- 8 semanas

« Por cada colaborador hay una tarjeta con su nombre. Estas tarjetas
se mezclan y se distribuyen en la mesa de acuerdo al principio de la
casualidad. Esto hace que trabajadores de distintos departamentos
y niveles jerarquicos se sienten uno al lado del otro.

« Durante este desayuno colectivo de trabajo la Direccion informa
sobre distintos temas, como por ejemplo; la situacion actual de la
marcha de los negocios, nuevos e interesantes proyectos, cambios
de personal, problemas internos y externos y un ojeada al futuro.

* El trabajador es exigido al planteo de interrogantes y problemas
como asi también el dar sugerencias



Analisis estratégico participativo

1. ¢ Qué prestaciones esperan los ciudadanos /nuestros
clientes de nosotros en los proximos 3-5 afios?

v’ ¢Qué debemos hacer para desarrollar esas
prestaciones?

¢, Qué es lo que nosotros hacemos mejor que
organizaciones similares?

v ¢Como podemos fortalecer estas ventajas?

¢, Qué es lo que organizaciones similares hacen mejor que
NOSotros?

v ¢Qué podemos aprender de ellos?



Pensamiento

4. APRENDIZAJE .
EN EQUIPO:

Aprendizaje en
equipo

+ fomentar el desarrollo de aptitudes de trabajo en equipo,
. pensar juntos para obtener mejores ideas

es fundamental para el bienestar de la empresa u organizacion.

Gréfico:https://chtedeapor20131908510.wordpress.com/

Dominio
personal

Modelos

mentales

Aprendizaje
organizacional

22






La metodologia “"Aprender a Crecer”
(North/Hardwig/Bergstermann 2011)

1.Se crean ,proyectos” de aprendizaje con
el doble objetivo de realizar las oportunidades
de crecimiento y en el mismo proyecto desarrollar las
los miembros del equipo.

1.En una red las organizaciones/unidades intercambian sus experiencias
y se apoyan mutuamente.

2.La duracion de un proyecto es entre 6 y 9 meses.

3.Acompanado por un “coach de crecimiento” organizaciones identifican
oportunidades y problemas de crecimiento (con la rueda del crecimiento)

4.Con la experiencia piloto en la misma organizacion se pueden formar
“coaches de crecimiento” que sustentan los proyectos de “crecer
aprendiendo”.

http://www.haztenikasi.net

© Prof. Dr. Klaus North


http://www.haztenikasi.net/

Lo que aprendieron
con sus proyectos “Aprender a crecer”

» Delegacion de
responsabilidades

* Mejor participacion de
los colaboradores

 Mejora de
competencias

Solucidn sistematica de
problemas
Orientacion en resultados

Espiritu de innovacion

Liberar al
empresario

lider

Desarrollo de
competencias
individuales

. o Trabajo en Comunicacion/
* Gestion por ObjthVOS equipo cambio
» Estructurar un problem Mejora de la
y avanzar comunicacion interna

» Gestionar procesos de
cambio
» Aceptar responsabilidades

sistematicamente

» Trabajar conjuntamente
mas eficiente

© Prof. Dr. Klaus North



GE General Electric WorkOut
i Key Elements

WorkOut aims to ... People closest to the work...
— Create the forum for — Know it best

dlglqgue and change — Have significantly more to contribute
— Eliminate bureaucracy to achieving business goals—and
and barriers want to do so

— Will respond favorably to a team
challenge

<

— Cultivate grass root
solutions

Actions begin immediately...
— Leadership decides ‘live’ on the recommended solutions

— Teams implement their solutions with updates to
leadership at 30, 60 and 90 days

— Recommendations must be completed in 90 days




Procesos: estructurar,aprender, mejorar, estandarizar

The Daimler Production Learning System (PLS)

Kompetenzen

.....

Tatigkeiten pro Arbeitsplatz

D e s T

Arbotuphtz: 4030 Mantage Ca<hler

xikonsuche
[

Arbeitsschritte als Netzbilder

i

Standardarbeitsblatter Qualifizierungsmatrix

©Prof. Dr. Klaus North 27
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Dominio
personal

¢, COMO ESTAN

DESARROALLADAS
LAS 5 DISCIPLINAS EN SU e
ORGANIZACION? o oraacon

1. Dominio Personal: sélo las personas con alto dominio alcanzan las metas que se proponen, son
conscientes de sus propias capacidades y limitaciones, asi como de las de la gente que les rodea, y
por este motivo podran “crecer’.

2. Modelos Mentales: conocer y dominar nuestros pensamientos e ideas nuestro modo de percibir
el mundo nos permitird una comunicacion mas efectiva dentro de la empresa.

3. Construcciéon de una vision compartida: la clave para lograr la mision y vision de la empresa
radica en que todos sus miembros compartan un objetivo comun.

4. Aprendizaje en equipo: fomentar el desarrollo de aptitudes de trabajo en equipo, pensar juntos
para obtener mejores ideas es fundamental para el bienestar de la empresa u organizacion.

5. La quinta disciplina: el pensamiento sistémico es esencial para tener un enfoque mas amplio de
todo el sistema. Todas las personas estan interrelacionadas, como eslabones de una misma
cadena. Esta disciplina integra a todas las demas.

https://chtedeapor20131908510.wordpress.com/ o



KNOWLEDGE MANAGEMENT: TASKS FOR STATIC VS. AGILE

ORGANIZATIONS

Static organizations

Make knowledge explicit and
document processes

Capitalize on past experiences

Share best practices

Secure transfer of knowledge
across generations

Agile organizations

Share tacit knowledge

Enhance quick learning loops

Develop next practices

Create competences for ,turbo”
problem solving



Springer Texts in Business and Ecohomics

Klaus North
Gita Kumta

Knowledge
Management

Value Creation Through
Organizational Learning

@ Springer




/-2 Dynamic SME - YouTube - Windows Internet Explorer

Dynamic SME

von dynamicsme - vor 1 Jahr aktiv « 4 Videos

Sustainable competitiveness os SMEs in turbulent economic and social
enviroments - a network approach.
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DYNAMIC SME

von DYNAMIC SME - vor 1 Monat aktiv - 18 Videos
Innovation and Knowledge Management.

Dynamic S/ E
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