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RESUMEN

La presente investigacion trata de demostrar las teorias de Chris Argyris, creador del concepto
barreras defensivas en las organizaciones [1], y las implicaciones que estas barreras tienen en el
desarrollo del proceso de direccion estratégica. La hipotesis basica de esta teoria consiste en
plantear las habilidades interpersonales de los directivos como elemento clave en la eficacia de las
organizaciones. Mads concretamente, estudia como la interrelacion personal entre directivos, o
entre directivos y colaboradores, puede generar conductas contraproducentes para los propios
intereses de la organizacion.

La literatura existente ha identificado este tipo de ineficacia organizativa como una incapacidad
de aprender (o reinventar) la comprension que los actores tienen sobre el sistema —organizacion- y
la forma de interactuar con él. Por este motivo el tema ha sido tratado, desde su creacion, por la
corriente del proceso estratégico bajo el enfoque del aprendizaje organizacional.

El presente trabajo expone los resultados obtenidos con posterioridad a la investigacion
presentada en la Il Conferencia de Ingenieria en Organizacion. Versando sobre la misma idea de
identificar “Procesos limitadores del aprendizaje organizacional” [2] el equipo de investigacion
ha logrado profundizar en el andlisis del fenomeno en diversas direcciones: la caracterizacion de
las barreras defensivas, el diserio de un modelo de andlisis, una prueba del modelo y la obtencion
del modelo refinado.

La caracterizacion del constructo barreras defensivas se ha desarrollado a partir de la literatura
especializada, concluyendo que esta formado por tres factores independientes, que han sido
denominados: Expresion de ideas, actitud frente al error y coherencia pensamiento/accion. Del
mismo modo la eficacia organizativa ha sido definida por un constructo especifico denominado
rendimiento interno. Finalmente, dada la naturaleza social que envuelve al fenomeno barreras
defensivas, los autores han considerado que ciertos factores del entorno social podrian ser
influyentes, por lo que se han definido y estudiado los factores: Satisfaccion, confianza,
comunicacion, distancia jerarquica y estabilidad.

La construccion a priori del modelo de andlisis (modelo previo) incorpora las hipotesis de
relacion entre los constructos descritos previamente. Siendo la realizacion de una prueba empirica
sobre una muestra piloto, la que ha permitido comprobar la existencia de relaciones en el modelo
descrito a priori y refinar el modelo.

Para concluir, la investigacion realizada significa un avance cualitativo en el desarrollo de las
teorias sobre aprendizaje organizacional no solo por los resultados obtenidos, sino también por la
metodologia utilizada, pues cabe remarcar que las investigaciones realizadas en este campo tienen
un caracter eminentemente cualitativo basado en el estudio de casos o en la investigacion accion.
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La metodologia propuesta permitiria un analisis mas sistemdtico y aumentaria la distancia que es
tomada por el investigador respecto al objeto de investigacion.

Palabras clave: Direccion estratégica, aprendizaje organizacional, barreras defensivas.

1. Marco tedrico: El aprendizaje organizacional y sus barreras.

A la hora de definir qué es y como se desarrolla el aprendizaje organizacional se ha
encontrado un escaso acuerdo entre las disciplinas [3]. Los economistas tienden a definir el
aprendizaje como una mejora cuantificable en las actividades o en alguna forma vagamente
definida de resultados positivos [4]. La literatura sobre direccion de empresas y estrategia
equipara el aprendizaje con la capacidad dinamica de sostener una eficiencia competitiva o de
sostener una elevada tasa de innovacion [5]. Ambas disciplinas tienden a examinar los
resultados del aprendizaje en lugar de los procesos propios de aprender, es decir, de como los
resultados son obtenidos. Este tltimo enfoque es tomado por las disciplinas de la teoria de la
organizacion y la psicologia social. El aprendizaje, segun la teoria de la organizacion, es el
proceso segun el cual la organizacion construye, complementa y organiza los conocimientos y
las rutinas de las actividades que realiza en el marco de su cultura y, al mismo tiempo, adapta
y mejora su eficiencia mediante el uso de una amplia variedad de habilidades de sus
trabajadores [6].

El “concepto (o fendmeno)” del aprendizaje organizacional esta siendo tomado por los
académicos en un intento de encontrar un nuevo lenguaje para explicar las circunstancias que
se dan en las organizaciones. Aprender es un proceso dindmico, y su uso en las teorias
enfatiza la naturaleza dinamica de las organizaciones frente a los modelos econdmicos
estaticos. Ademas, el concepto es integrador y permite varios niveles de andlisis (individual,
grupal y organizacional), lo que resulta interesante para explicar la organizacion como
comunidad.

Un examen detallado sobre la literatura permite clasificar a los autores de aprendizaje
organizacional segiin como definen y describen el proceso de aprender:

Para Nelson y Winter [7] el aprendizaje se demuestra en la modificacion de las rutinas
establecidas que operacionalizan la base de conocimientos y la memoria organizativa.
Dichas rutinas organizativas incluyen, segin [8] Levitt y March “las formas, reglas,
procedimientos, convenciones, estrategias y tecnologias sobre las cuales se construye
la organizacion y a través de las cuales la organizacion opera. Ademas incluyen la
estructura de creencias, marcos, paradigmas, codigos, culturas y conocimientos que
cuestionan, elaboran y contradicen la rutina formal”.

Para Fiol y Liles [9], “El aprendizaje organizacional es el proceso de mejorar las
acciones gracias a una mejor comprension”. Destacando el proceso de cognicion social
y describiendo un tipo de aprendizaje dificil de detectar, demostrar y gestionar. En la
misma linea De Geus [10] define el aprendizaje institucional como “el proceso
mediante el cual los equipos directivos cambian sus modelos mentales sobre la
compaiiia, sus mercados y sus competidores”
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Argyris y Schon [11] no niegan la existencia del aprendizaje basado en la mejor
comprension del fendmeno (dimension cognoscitiva), pero defienden que en las
organizaciones se requiere que la nueva comprension conlleve un cambio en las
conductas, siendo el cambio en las conductas la causa de la correccion de los errores y
proponiendo la necesidad de aprendizaje organizacional basado en la accion. De este
modo el aprendizaje es demostrable en la medida que se produce una deteccion y
correccion de errores, y las conductas que corrigen los errores se mantienen.
Asimismo definen dos niveles de aprendizaje: “El aprendizaje organizacional implica
la deteccion y la correccion del error. Cuando un error detectado y corregido permite a
la organizacién mantener sus politicas actuales o alcanzar sus objetivos presentes,
dicho proceso error-deteccion-correccion es un bucle simple de aprendizaje. El
aprendizaje de bucle doble sucede cuando el error es detectado y corregido en el
sentido que implica la modificacion de las normas subyacentes de la organizacion, sus
politicas y sus objetivos” (1978:3). El aprendizaje doble implica, por tanto, que los
actores sean capaces de cuestionarse la comprension (programa maestro, modelo
mental, marco cognoscitivo,...) que tienen sobre el sistema (organizacion) en el que se
encuentran, que sean capaces de generar nuevos significados “sensemaking” [12], y
que en consecuencia, los comportamientos y rutinas derivados de la nueva
comprension difieran respecto la situacion de partida.

Para Schein [13], la cultura es un producto aprendido por la experiencia del grupo. De
este modo indica que el aprendizaje de la organizacion puede ser considerado como un
fenomeno cuyo resultado supera a la suma de aprendizajes individuales de los
miembros que la constituyen, o, en cualquier caso, su resultado es de naturaleza
distinta al aprendizaje individual. “La cultura se define como postulados y creencias
basicas compartidas por los miembros de una organizacién, que opera
inconscientemente, y que define bajo una estilo basico de “dado por sentado” la vision
que la organizacion tiene de si misma y de su entorno. Dichas creencias y postulados
son respuestas del grupo aprendidas para sobrevivir a los problemas de su entorno
externo y a los problemas de su integracion interna” (1985:6).

Un nuevo campo, abierto por la literatura mas reciente en direccion estratégica, esta
resaltando el papel del aprendizaje organizacional en el marco de las capacidades
dindmicas [14], ligando el concepto de aprendizaje organizacional con el constructo
“CAPacidad de Absorcion” o ACAP. Asi Cohen y Levinthal [5] empezaron a
examinar el proceso de aprendizaje como una capacidad dinamica del modo siguiente
“Si ademas de generar innovaciones, la I+D también desarrolla la habilidad de
identificar, asimilar y explotar conocimientos del entorno, se genera aprendizaje
organizacional o “capacidad de absorcion”™” (1989:569).

El objeto de la presente investigacion es estudiar las dificultades de las organizaciones en su
proceso de aprendizaje, al considerar que dicho proceso puede ser obstaculizado por los
propios miembros que la dirigen y la integran.

Concretamente se caracterizaran tres conductas calificadas como barreras defensivas,
mediante las cuales, los actores implicados se protegen a si mismos y a la organizacion frente
situaciones arriesgadas y, al mismo tiempo, actian como barrera impidiendo a los actores
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identificar las causas de estas situaciones. Estos comportamientos son calificados de
sobreprotectores [15] y limitan el aprendizaje al impedir a la organizacion obtener nuevos
enfoques a los problemas, asi como la imposibilidad de adaptacion a nuevas estrategias de
cambio.

Segin Argyris [15] un habito defensivo es “cualquier politica o accion que proteja a los
individuos, grupos u organizaciones de sufrir situaciones incomodas o peligrosas”. Siguiendo
con [15], se considera que en la mayoria de los casos estas acciones son dificiles de detectar
mientras son ejecutadas porque es precisamente su ocultacion lo que las hace efectivas. La
barrera defensiva es ocultada puesto que los actores que las llevan a cabo han adquirido una
habilidad especial comunicando mensajes incoherentes pero actuando como si fueran
coherentes, haciendo incuestionables sus acciones, y actuando como complices si son
receptores de ellas. Weick [12] concluye que estas rutinas son automaticas y compartidas, y
los actores no pueden prever que las llevaran a cabo porque aparecen de forma inconsciente
ante situaciones concretas.

Schein [14] aporta, por su parte, que estas actitudes defensivas se ven arropadas por la cultura
de la organizacion, y las estrategias elusivas y encubridoras permaneceran protegidas por las
“normas” fomentadas en dicha cultura. Una vez llegados a este punto, los individuos hacen
responsable a la organizacion de esta situacion y ninguno de ellos se siente culpable [16].

2. Caracterizacion de las barreras defensivas

Argyris [1] describe ciertos comportamientos directivos descritos como barreras defensivas,
tras estudiar el comportamiento de una muestra de 165 altos directivos durante la toma de
decisiones estratégicas para sus companias. Tras haber estudiado los comportamientos
directivos conjuntamente con los interesados, concluye que:

Es frecuente que el comportamiento real de los altos directivos durante las reuniones
de adopcion de decisiones no encaje con sus actitudes e indicaciones acerca de la
actuacion directiva eficaz.

La diferencia que suele existir entre lo que los directivos dicen y el modo en que se
comportan crea barreras para la sinceridad y la confianza, para la busqueda eficaz de
alternativas, para la innovacion y para la flexibilidad en la empresa.

No es posible derribar las barreras con meros ejercicios intelectuales. Los directivos
necesitan informacién acerca de su comportamiento y oportunidades para desarrollar
una conciencia de si mismos en accion.

Tras analizar profundamente los planteamientos de Argyris en [1], los autores concluyen que
los comportamientos descritos como barreras defensivas, pueden clasificarse en tres factores
separables.

2.1. Expresion de Ideas

El factor “Expresion de ideas”, hace referencia a la capacidad de un grupo de mantener un
elevado nivel de apertura frente a distintos puntos de vista, permitiendo un analisis critico y
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objetivo de cada uno de ellos.

La falta de objetividad en cuanto a la evaluacion de propuestas, asi como la no aceptacion de
una critica honesta podria limitar la aparicion de enfoques distintos a la lo6gica dominante en
el grupo.

Por otro lado, una supuesta coaccidon a exponer propuestas distintas a las que el grupo desearia
oir, puede fomentar que los propios miembros del grupo se protejan con su silencio o se
autocensuren, sin que la coaccion haya existido explicitamente.

Agyris y Schon [1], tras el estudio de los procesos de decision de empresas de mas de 3000
empleados, llegaron a la conclusion de que los vicepresidentes se comportaban de una manera
que no fomentaba la asuncion de riesgos, la franqueza y las relaciones de confianza. El tono o
clima del comité ejecutivo se describia con palabras tales como: “amable”, “no critico con los
demas”, “no tenso”, “sincero y sin tensiones”. La conclusion de los investigadores es que a lo
largo del tiempo los directivos habian creado una cultura que defendia a sus integrantes, y si
alguno de los directivos decidia comportarse de forma diferente, probablemente corria el
riesgo de ser considerado como un hereje. En la mayoria de los casos, los directivos decidian

evitar ese riesgo, y se comportaban del mismo modo que la mayoria.
2.2. Actitud frente al error

Para Argyris y Schon [11] un error se define como una falta de encaje entre una situacién
prevista y la situacion realmente acaecida, de modo que si la situacion se desarrolla de
acuerdo con las previsiones se produce un encaje y la consecuente ausencia de error. En el
sentido de Argyris y Schon no cabria la existencia de aprendizaje si la organizacion fuera
capaz de acertar en todos sus pronosticos y prospecciones.

Por lo expuesto anteriormente, la existencia de errores permite avanzar en el aprendizaje
colectivo y de las organizaciones. No obstante, la existencia de un error puede significar
enfrentarse a una situacion comprometida o a una evaluacion arriesgada ante los superiores
jerarquicos. Tras la observacion directa de colaboradores, en proyectos que tenian resultados
negativos, Argyris [ 1] describe los siguientes comportamientos comunes:

1. Antes que dar una mala noticia, hay que dar buenas noticias. Hay que recalcar
especialmente la capacidad del departamento para trabajar duro y para recuperarse
tras un fracaso.

2. Quitar importancia a la repercusién de un fracaso haciendo hincapié en lo cerca
que se ha estado de alcanzar el objetivo o en el modo en que se puede alcanzar el
objetivo con posterioridad. Si no parece razonable ninguna de estas opciones
recalcar lo dificil que resultaba definir este tipo de objetivos, e indicar que, como
la técnica esta tan poco avanzada, el compromiso original no fue sensato.

3. En una reunion con el presidente no esta bien aprovecharse de otro departamento
que tienen problemas, aunque se trate de un “enemigo natural”. Lo deportivo en
este caso es decir algo agradable sobre el otro departamento y ofrecerse a ayudarle
en la forma que resulte posible. (Por lo general la oferta no se efectia de manera
concreta, ni se tiene intencion de cumplirla).
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Parece razonable pensar que este tipo de analisis no permite un aprendizaje sobre las
verdaderas causas del problema, pues en lugar de interesarse por ellas, el propdsito es ocultar
los verdaderos resultados, o en el caso de que no fuera posible, justificarlos basandose en
factores externos al grupo. Cualquier intento de analizar los hechos objetivamente choca con
la intencion del grupo de protegerse a si mismo.

2.3. Coherencia pensamiento-accion

Un ultimo tipo de conductas sociales, derivadas de la incapacidad de sobrepasar las barreras
defensivas creadas en los equipos ejecutivos, es la disociacion entre los valores expuestos
(teoria expuesta) y los valores que conducen a la accidén (teorias de accion). La brecha
existente entre ambos tipos de valores genera una falta de coherencia entre el discurso
(palabras, derivadas de deseos) y la conducta (accidon). En este caso los autores han
considerado interesante diferenciar las conductas basadas en intereses o propositos ocultos
(una conducta clasificable como deshonesta), de las conductas basadas en la dificultad de
percibir la brecha entre los valores expuestos y los valores aplicados (una conducta
clasificable como honesta).

El proceso de aprendizaje deberia conducir hacia una mayor coherencia entre las palabras y
las acciones, no obstante las barreras defensivas dificultan la deteccion de la brecha y la
convergencia entre los dos tipos de valores. La existencia de esta brecha y por tanto de
barreras defensivas en un grupo, es demostrable cuando las conversaciones publicas distan de
las conversaciones privadas, o cuando en un discurso se expone lo que es considerado como
“politicamente correcto”.

Por parte de los colaboradores, esta brecha suele asociarse con una falta de credibilidad en la
persona que la muestra, pero la no apertura de opiniones (factor de expresion de ideas) impide
una critica honesta y limita nuevamente el aprendizaje colectivo.

Como muestra, sin que tenga mayor valor que un ejemplo, el 95% de los directivos analizados
por Argyris [1] se consideraba buen directivo, tomando, como elementos clave de la direccion
eficaz, la adopcion de decisiones estratégicas, la asuncion de riesgos, la flexibilidad, la ayuda
a los demas para desarrollar sus capacidades, la motivacién, el compromiso, etc. Tras
observar los valores que aplicaban, la mayor parte de ellos se centraba en “lograr que el
trabajo estuviera hecho” por encima de las relaciones humanas, hacian un uso intencionado de
la autoridad y demoraban o remitian al nivel superior jerarquico las decisiones que entrafiaban
riesgo.

3. Metodologia

Una vez descritos los factores relevantes que muestran la existencia de barreras defensivas en
las organizaciones, el interés de los investigadores consiste en desarrollar una metodologia
que permita evaluar el impacto de las barreras defensivas en la eficacia interna de las
organizaciones de un modo sistematico y cuantitativo. El modelo propuesto se expone en el
apartado de resultados y se nutre de los datos primarios obtenidos mediante cuestionario.
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3.1. Diseno del cuestionario inicial

El método que se ha escogido para recoger la informacion ha sido el disefio de un
cuestionario, del cual se hizo un primer disefio inicial en octubre de 2002, se hizo una prueba
piloto a una muestra de control en noviembre/diciembre de 2002, y fruto de la prueba piloto
se pudieron analizar la fiabilidad de los items y la validez de los constructos para obtener un
cuestionario depurado en febrero de 2003.

Para realizar el disefio del cuestionario se ha tenido en cuenta la metodologia sobre
construccion de tests psicométricos y la validacidon de constructos y escalas [17].

El disefio inicial del cuestionario incorporaba 47 items clasificados en 3 categorias segun la
intencion de medir las barreras defensivas, la eficacia interna y los factores de contexto donde
se hallaban los actores. Los items se median con una escala de Likert de 5 puntos [17, cap.13].

Ademas se incorpord una cuarta categoria, con una respuesta abierta, donde el encuestado
podia identificar hasta 3 temas considerados “tabl” en su empresa, temas importantes de los
que se evitaba hablar abiertamente. Con esta pregunta se pretendia profundizar mas sobre
cudles eran los temas que podian hacer aparecer las barreras defensivas con mayor facilidad,
asi como confirmar los ejemplos aportados por la literatura.

El cuestionario original se encuentra disponible en-linea en la pagina www.getfast.ca. Hasta
diciembre de 2003 (Para obtener las claves de acceso, los interesados pueden ponerse en
contacto con los autores).

3.2. Depuracion

El cuestionario inicial fue contestado por una muestra piloto de 25 individuos, lo que permitid
realizar los analisis pertinentes para la depuracion del mismo y la fiabilidad de los items
definidos a priori para medir los constructos.

La prueba de fiabilidad de los items se realiz6 mediante el analisis de los coeficientes alfa de
Cronbach [17, cap.14] y la depuracion de los items se realizdo mediante el método propuesto
por Cruz [18] basado en el andlisis de los coeficientes de correlacion bivariada de Pearson.

Como resultado de la depuracion del cuestionario se obtuvieron 30 items significativos para
medir los tres constructos sometidos a estudio (Barreras defensivas, Contexto y Eficacia
interna). Asimismo, se decidid mantener la pregunta sobre la identificacion de temas
considerados “tabu”.

4. Resultados: Modelos tedricos y futuras investigaciones

Hasta el momento, la investigacion ha perseguido la obtencion de un modelo teodrico
cuantitativo que evaliie de forma sistemdtica el impacto de las barreras defensivas en la
eficacia interna de las organizaciones. La prueba piloto sobre la muestra de 25 individuos no
ha permitido obtener resultados fiables sobre las relaciones entre los factores de los
constructos, no obstante, si que ha permitido confirmar la validez del constructo barreras
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defensivas del modelo inicial, y al mismo tiempo vincular los items del cuestionario con las
dimensiones del modelo (véase figural).

Factores de Factor de
Rutinas Defensivas D Dimensiones Rendimiento

FRDI:
Expresion
de ideas

1.2

Alcance objetivos
N\ 27
X 28 >

X
Aprendizaje org.
39,30

FPI:
Rendimiento
Interno

‘I’M

)

Figura 1: Modelo tedrico de relaciones entre barreras defensivas y rendimiento de las organizaciones.

Al mismo tiempo han aparecido como significativas, ciertas relaciones que guardan los
factores del contexto en el que los actores crean barreras defensivas (clima de la
organizacion). Este hecho, ya incorporado en el cuestionario inicial, obligard a estudiar un
segundo nivel de causalidad afiadiéndolo al modelo inicial (véase figura 2). El segundo nivel
de causalidad intentara relacionar los elementos del contexto que envuelve a los actores con la
intensidad de las barreras defensivas.

Factores de
entorno Factores de

Rutinas Defensivas
FE1:
Satisfaccion
FE2:
Confianza
FE3:
Comunicacion
FE4:
Dist. jerarquica
FES5:
Estabilidad

Figura 2: Modelo tedrico de relaciones en dos niveles; el primer nivel relaciona barreras defensivas y
rendimiento de las organizaciones, mientras que el segundo nivel relaciona las barreras defensivas con las
condiciones del contexto donde se desarrollan las barreras.

Factor de
Rendimiento

FRD1:
Expresion
de ideas

FPI:
Rendimiento
Interno
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Una vez considerado un segundo modelo tedrico, mas complejo, la investigacion pretende
continuar por dos caminos paralelos: Por un lado cabe contrastar las hipotesis de relacion
entre los factores barreras defensivas y eficacia interna, y por otro lado se requiere una mayor
profundidad en el estudio de los factores de contexto.
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