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Abstract

Organizations have been incorporated into their practice some principles of management that give
shape to what we call organizational learning and that since long time ago, was under the concept of
personal learning where different individuals from different backgrounds and, given the nature of its
characteristics, were able to learn about, evaluate and incorporate new and varied practices, which
brings as a consequence a change in the Organization and the manifestation of a new management
scheme based in the knowledge. The objective of this analysis is to understand the influence of
organizational learning in the members of the Organization and their participation as a change in the
same tutor. It's an exploratory study that was based on the review of the literature concerning the
topic, find the answer to the question. The conclusion that was reached, establishing that
organizational learning is aimed to bring about a change in people's behavior and models of
management of organizations. As a result, organizations improve, extend their survival and people
are upgraded, thus obtaining a greater personal and professional development.

4 Introduccion

La creciente modernidad manifestada en los procesos de produccion, operaciones comerciales,
gestion de personal y percepcion del cliente, ponen de manifiesto la diversidad en las
organizaciones del siglo XXI.

Las fuerzas externas se manifiestan, cada vez, con mayor intensidad sobre el conjunto de
actividades y el desarrollo moderno de la administracion obligando a replantear las posturas
existentes sobre la homogeneidad de los procesos, estructuras y conocimientos, hasta ahora, validos
desde los inicios de las organizaciones como entes de desarrollo.

Los cambios en el desarrollo de las organizaciones, evolucionan con el tiempo y estas se han
adaptado, tanto en lo social, lo econémico y lo politico. EI cambio en la organizacion es un proceso
que, de cierta manera, se lo ha impuesto el entorno, ésta ha tenido que desarrollar herramientas,
métodos y vias para actuar y adaptarse a un entorno variable en bldsqueda de la competitividad en el
mercado. Como lo establece Martinez (2004):

“Existe un cambio organizacional de primer orden cuando se involucra un cambio en los
sistemas, procesos o estructuras, pero no involucra un cambio fundamental en la estrategia, valores
centrales e identidad corporativa, este cambio es mas probable en ambientes estables y toma lugar
en extensos periodos de tiempo. Existe mas aprendizaje organizacional cuando se da el cambio
incremental de las rutinas dentro de un esquema existente...” (p. 71)

La importancia que tiene hoy el cambio como fuente de ventaja competitiva ha generado un
interés creciente por identificar sus determinantes. Entre ellos, la literatura destaca que la cultura
organizativa puede estimular la innovacion pero también obstaculizarla, en funcién de los valores y
de los comportamientos que potencie.

Sin embargo, la literatura empirica sobre el tema es muy escasa y aborda las variables de la
cultura de forma aislada y no de forma holistica a través del estudio del efecto de distintos
arguetipos de cultura sobre la innovacion.
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El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual las entidades, grandes o
pequefias, publicas o privadas, transforman informacion en conocimiento, lo difunden y explotan
con el fin de incrementar su capacidad innovadora y competitiva. Hoy dia constituye una potente
herramienta para incrementar el capital intelectual de una organizacion, aumentando sus
capacidades para resolver problemas cada vez mas complejos y adaptarse al entorno.

4.1 Antecedentes del problema

Diversos autores han tratado de definir los conceptos de aprendizaje organizacional, los
conocimientos y el cambio, los cuales afectan las estructuras de las empresas del hoy, por lo que a
lo largo del documento se conceptualizara cada uno de ellos. Cabe destacar las principales teorias
que tiene que abordan el aprendizaje organizacional y el cambio.

Los elementos de la teoria organizacional contemporanea surgieron en el siglo XX. Dicha
teoria se cred para satisfacer las necesidades de la floreciente revolucion industrial. En sus inicios
fue sencilla, practica, enfocada al estudio y medicidn del trabajo en lo que fue definida por Taylor
como Administracion Cientifica.

Este marco de referencia permite plantear la idea de que las organizaciones son sistemas
generadores de aprendizaje y de conocimientos, mediante la interaccion de las personas vinculadas
aellas.

En la década de los sesenta se destaca la publicacion del trabajo de Cyert y March (1963) y
Cangelosi y Dill (1965), citado por Martinez (2004), quienes incorporan en sus publicaciones los
aportes provenientes tanto de la Economia como de la Administracion de Empresas.

En efecto, esta vision integradora busca enfocar la problematica del aprendizaje y el cambio
en la formulacion de una teoria de toma de decisiones que permita generar marcos de referencia
para su estudio y constituir un concepto esencial en la literatura especializada.

Otro aporte significativo que le da gran impulso al estudio del aprendizaje organizacional lo
establece el trabajo de Chris Argyris y Donald Schon (1978). Estos autores abordan el anélisis de
esta tematica desde la perspectiva de la teoria de la accion, y la conciben basicamente como toda
accion humana que se apoya en un constructo mental o proceso cognitivo que, desde el punto de
vista de la persona tiene el caracter normativo, dado que le indica al sujeto lo que debe hacer si
quiere lograr los resultados que se propone; es por lo tanto, una teoria de la conducta humana
orientada a la practica y centrado en analizar los factores que explican y condicionan la accion
humana en las organizaciones.

En la década de los afios noventa ya es posible encontrar autores volcados hacia el
aprendizaje organizacional y el cambio (Senge 1992 y Nonaka y Takeuchi, 1995), quienes forjan
una dindmica del tema mediante la produccion de diversas publicaciones en libros y revistas. Senge,
por ejemplo, publicd el libro La quinta disciplina (1992), que contribuyd significativamente a
popularizar y consolidar muchos aspectos relacionados con el estudio del aprendizaje
organizacional, tanto en la practica profesional como en el &mbito académico y de la investigacion.

Senge (1992), introduce el concepto de organizacion inteligente, y la define en los siguientes
términos: La organizacion que aprende continuamente y expande su capacidad para crear su futuro.
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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.

El concepto de Learning Organizations (organizaciones que aprenden = organizaciones
inteligentes) ha alcanzado bastante notoriedad en el medio empresarial y esta intimamente ligado al
concepto de Gestion del Conocimiento. Algunas caracteristicas de las organizaciones que aprenden
seguin Senge (1992) son:

- Reconocimiento explicito del valor econdmico del conocimiento.

- Capacidad de desarrollo know-why (conocimiento amplio) ademas de know-how
(conocimiento de como se hacen las cosas).

- Capacidad de cuestionar valores, cultura 'y cambiar el comportamiento.

- Estimular la experiencia y el aprendizaje a través de la deteccion y correccion de errores.
- Habilidad de compartir pericias, experiencias e informaciones individuales.

- Habilidad creadora.

- Capacidad de articular conocimientos conceptuales sobre una experiencia.

- Utilizacion de la capacidad creativa de sus empleados.

- Busca activa de informaciones en el ambiente donde se inserten.

Una organizacion que aprende, una organizacion inteligente en la nueva economia, en la
sociedad el conocimiento serd una organizacion con capacidad de respuesta y adaptacion, con
facultad de emergencia y evolucién, con capacidad de memorizacién o de incorporar rutinas o
pautas espacio-temporales en un proceso evolutivo.

De igual manera, Wei Choo (1999), destaca como aspecto relevante de la organizacion que
aprende, el enfoque integrador del aprendizaje en todos los niveles de la organizacién, que permite
expandir las capacidades de los individuos y grupos para innovar y disefiar la empresa como el
factor clave para la supervivencia y el cambio organizacional.

Es decir, estas organizaciones necesitan hoy mas que nunca aprender para ello, deben tener
una vision convincente de agrupar a los empleados para que con sus habilidades puedan crear y
transferir conocimientos; ademas ayudar a cultivar la tolerancia, la discusién abierta, pensar de
manera holistica y sistémica.

La teoria del aprendizaje organizacional tiene por objeto de estudio el aprendizaje, el
conocimiento y a la innovacién en las organizaciones y las economias, interrelacionando cambios
tecnoldgicos discontinuos y continuos. Su principal aportacion consistié en recuperar y colocar en
un lugar central el concepto de aprendizaje, tanto como generador de nuevo conocimiento como
transmisor del ya existente. (Rivera, 2005).
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Almuifias (2004) establece que el aprendizaje organizacional no es una relacion directa de
cambio sino un proceso con unas fuentes y condiciones variadas que se deben utilizar para
impulsarlo.

Ello presupone que la capacidad de cambio y movilizacién se constituye en el centro de
exigencia para demandar atencion al desarrollo de nuevas capacidades de aprendizaje que potencien
el capital humano disponible y lograr una importante mejora institucional.

Por su parte Hitt (2006), establece que el aprendizaje organizacional es el que manifiesta
aquella organizacion con habilidades para crear, adquirir y transferir conocimiento, asi como para
modificar su comportamiento de manera que refleje las nuevas acciones y conocimientos
adquiridos. (p. 634).

Delimitacion del problema

El objetivo del presente trabajo es analizar la influencia del aprendizaje organizacional en los
integrantes de la organizacion y su participacion como gestor del cambio de la organizacion.
Este articulo pretende responder las siguientes preguntas

¢Puede el aprendizaje organizacional ser el encargado del cambio en las empresas?

¢Son las organizaciones que aprenden las promotoras de una nueva gestion en la
organizacion?

Justificacién

Este articulo pretende, a través de la revision de la evidencia documental, analizar la influencia del
aprendizaje organizacional en los integrantes de la organizacion como tutor del cambio en la misma
y la gestion del conocimiento como promotor de una nueva gestion al interior de la organizacion.

Se puede esperar que el aprendizaje continuo implique generar de cambio en la organizacién
a partir del elemento humano, para entender esta posicion es necesario plantear el supuesto de que
la estabilidad y homogeneidad de los procesos permanentes en la organizacion detiene el
aprendizaje organizacional y solo a través de la participacion del recurso humano se puede generar
un cambio que incluya a todo el ambiente interno de la organizacion.

Supuesto

El aprendizaje organizacional influye en el proceso del cambio en la organizacion. Cuando ésta
logra ser inteligente, los intangibles son gestionados eficientemente y la organizacion es
considerada como un sistema vivo muy complejo, en el cual la informacién y el conocimiento son
los recursos que ayudan al desarrollo del cambio hacia el aprendizaje individual y organizacional.

Las organizaciones caracterizadas por hacer del aprendizaje organizacional una practica
continua son aquellas que reconocen y valoran la capacidad y el talento de los colaboradores
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4.2 Marco tedrico y contextual

Diversos autores han tratado de definir los conceptos de aprendizaje organizacional, los
conocimientos y el cambio, los cuales afectan las estructuras de las empresas del hoy, por lo que a
lo largo del documento se conceptualizara cada uno de ellos. Cabe destacar las principales teorias
que tiene que ver con el aprendizaje organizacional y el cambio.

Desde 1950, diferentes escuelas de la administracion, empezaron a estudiar
sisteméaticamente el comportamiento del consumidor, entre los mas destacados estudiosos del tema
se encontraban Barnard, Simon y March. Tiempo después, Argyris y Schén (1978), introducen el
concepto de aprendizaje colectivo, contribuyendo con esto un importante desarrollo al concepto de
aprendizaje organizacional. Menciona Sagastizabal (2009):

El aprendizaje organizacional tiene lugar cuando los individuos dentro de una organizacion
experimentan una situacion problematica e investigan dentro de ella en nombre de la organizacion
(...) Con el fin de convertirse en organizacional, el aprendizaje que resulta de la indagacion debe
incorporarse a las imagenes de la organizacion retenidas en las mentes de sus miembros y/o en los
elementos epistemoldgicos (los mapas, la memoria, los programas) en el entorno organizacional
(Argyris, 2001). (p. 148).

El aprendizaje organizacional es uno de los componentes de creacion y desempefio, mas
importantes que puede tener una empresa, ya que por medio de este, las organizaciones aprenden a
adaptarse facilmente a los cambios, y a implementar nuevas tecnologias, para mejorar la
competitividad frente a otras firmas. Sin embargo, la construccién del conocimiento organizacional
es un proceso que lleva bastante tiempo, ya que involucra a todo el personal de una compaifiia, y a
partir de ello, se deben establecer rutinas que permitan la creacion continua del nuevo
conocimiento.

En relacion con el aprendizaje organizacional, Argyris (2001) plantea que los cambios en el
comportamiento de la organizacion o de las personas que la integran, al recibir de otros
conocimientos que aumentan la competencia para actuar como resultado de la interaccion, puede
presentar diferencias analiticas significativas segun cultura, ambiente social y momento histérico
que modifican la accion en diferentes grados, distinguiendo dos niveles de aprendizaje.

Dentro de las actividades mas importantes del aprendizaje organizacional esta el asegurar
que los conocimientos recién adquiridos se difundan en todas las unidades importantes de la
organizacion. El conocimiento mencionado por Valhondo (2005), haciendo referencia a Davenport
lo define como: “El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacion
contextual y apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacion
de nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica en las mentes de los conocedores. En
las organizaciones esta, a menudo, embebido no solo en los documentos y bases de datos, sino
también en las rutinas organizacionales, en los procesos, practicas y normas” (p. 50).
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Figura 4 Modelo SECI (Nonaka y Takeuchi)
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Fuente: La organizacion creadora del conocimiento (1999)

Por su parte Soret (2008), establece que el conocimiento es capital intelectual, informacion
elaborada y experiencias que pueden generar valor para la empresa y para el consumidor, capaces
de, aprovechando oportunidades, crear ventajas competitivas sostenibles.

La creacion de conocimiento organizacional se refiere a la capacidad de la empresa para
crear nuevos conocimientos, esparcirlos entre sus miembros y concretarlos en sistemas, productos
Yy servicios.

Este proceso tiene que ver con la experiencia fisica, con el sistema ensayo-error, con la
imaginacion y con el aprender de los otros, el cual se lleva a cabo en tres niveles: el individual, el
grupal y el organizacional.

En el modelo SECI de gestion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999), el proceso de
creacion de conocimiento organizacional comienza con la socializacion, compartiendo el
conocimiento tacito que poseen los individuos con el fin de amplificarlo al interior de la
organizacion.

Durante la segunda fase, el conocimiento tacito se convierte en conocimiento explicito y
adopta la forma de un nuevo concepto, el cual debe ser justificado en la tercera fase, en la cual la
organizacion determina si vale la pena desarrollar este nuevo concepto o no.

En la cuarta fase, los nuevos conceptos son convertidos en un arquetipo, sea este un
prototipo si se trata del desarrollo de un producto fisico, de un mecanismo operacional si es una
innovacion abstracta, 0 un nuevo sistema administrativo o estructura organizacional innovadora.

Durante la quinta fase, se distribuye el conocimiento creado en los grupos de interés al
interior o exterior de la organizacion. Todo lo anterior en un rizo que se repite en espiral, bajo un
contexto organizacional que provee las condiciones facilitadoras para que el proceso de creacion de
conocimiento ocurra.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento humano se clasifica de dos formas:
conocimiento explicito y conocimiento tacito. EI conocimiento explicito, es reconocido como Unica
forma de pensar en la gran mayoria de las organizaciones occidentales, es el que se expresa a través
del lenguaje formal, usando expresiones matematicas y/o gramaticales y se transmite facilmente de
una persona a otra, de forma presencial o virtual.
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El conocimiento tacito, depende de la persona, sus creencias y el medio en que se
desenvuelve, se adquiere a través de la experiencia personal y es muy dificil de expresar usando un
lenguaje normal. La intuicidn, las ideas y el saber hacer, hacen parte de este tipo de conocimiento.

En primer lugar el conocimiento da lugar a un aprendizaje que genera la posibilidad de
pensar en un nuevo disefio de la organizacion, ya que integra factores individuales, organizacionales
y ambientales.

Para Fernandez (2008), lo que realmente busca el proceso de aprendizaje organizacional es
encontrar el equilibrio, el conocimiento individual, la innovacion y el trabajo en grupo, para llegar a
la integracion entre las diferentes funciones para co-evolucionar.

Figura 4.1 Modelo del cambio organizacional de Kurt Lewin (1950)

Descongelar Cambio, movimiento Recongelar
(Unfreezing) otransformacion [  (Refreezing)
(Change)

Fuente: http://cambioorganizacion.bligoo.com.co/

El segundo nivel, al que da lugar el aprendizaje, es en el que se busca la reestructuracion
organizacional, siempre partiendo desde el aprendizaje individual, y que cuestiona la racionalidad
detras de las acciones; Por lo tanto plantea un nuevo rol de las personas en las organizaciones, como
constructores de modelos organizativos que generen aprendizaje expansivo, motor de cambio y
evolucion social.

Sin excepcién los procesos de aprendizaje organizacional se han dado como movimientos
defensivos ante cambios al interior de las organizaciones, motivados por variaciones de su entorno.
Argyris 'y Schon (2001), sostienen que bésicamente las organizaciones que desarrollan el
aprendizaje organizacional inician con simples procesos antirutinarios, que no cuestionan la
estructura de la organizacion, sus interrelaciones con el entorno, sus valores o sus procesos de toma
de decisiones.

Luego se adentra en un segundo nivel en el que se busca la reestructuracion organizacional,
siempre partiendo desde el aprendizaje individual, y que cuestiona la racionalidad detras de las
acciones.

Pero todo cambio organizacional implica la cesion de poder, admitir que el conocimiento es
el motor de la organizacion implica asumir la hegemonia del mismo, implica cambiar como
persona, pasar del conocimiento Unico al pensamiento multiple, desarrollar la capacidad de empatia,
admitir lo diferente.

Las diversas teorias del cambio tienden todas a concentrase en la manera de implementar el
cambio en las empresas, describen las actividades necesarias para iniciar el cambio organizacional y
llevarlo a cabo.
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Kurt Lewin (1950), conceptualizo dos ideas acerca del cambio, la primera de ellas referente
a la dinamica del cambio, donde asegura que el equilibrio viene dado por la interaccion de dos
fuerzas de igual magnitud, que operan en sentido diametralmente opuestos, y que cuando una de
ellas cobra mayor magnitud entonces se produce un desequilibrio. La segunda idea pretende
explicar el proceso del cambio en si.

Gofii (1999), establece que el cambio se produce, si el conjunto de las personas, los grupos y
la organizacion no se desplazan en la misma direccion. Partiendo de esta aseveracion se debe
entender la importancia del elemento humano en la transicion hacia al cambio que la organizacion
busca lograr.

Todo cambio en la organizacién empieza con una apertura mental de las personas que
trabajan en la organizacion, solo las personas pueden cambiar sus habilidades, conductas y
relaciones en beneficio de su entorno y de la empresa.

Las personas son la fuerza interna mas importante de la organizacion, es en ella donde
radica la principal ventaja competitiva de las empresas, no hay proyecto, ni producto, ni empresa
que no haya nacido de la pasion, el entusiasmo y la actitud de un conjunto de personas. De ahi que
las empresas que quieran vivir y evolucionar con éxito deberan ser conscientes de la importancia de
contar con personas positivas, entusiastas y apasionadas (Urcola, 2011).

Uno de los aspectos a destacar es la resistencia que las personas pueden manifestar en los
procesos de cambio, Valero (2012), sefiala que las personas tienden a resistirse al cambio, cuando
ellas no encuentran respuestas concretas a estas preguntas. Ellas también suelen resistirse cuando no
han sido consultadas 0 no se toma en cuenta su participacion.

Figura 4.2 Modelo de rotacién del conocimeinto

@ Adquirir

Fuente: El cambio son las personas. (Gofii, 1999)

Sin embargo, el generar culturas que aprendan no es un reto sencillo. Existen diversas
barreras dentro de las organizaciones que pueden impedir que las organizaciones aprendan. Entre
ellas se incluyen:

- Falta de autonomia

- Alta velocidad del cambio

- Falta de retroalimentacion o retroalimentacion pobre
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- Ausencia de experimentos
- Ausencia de dialogo
- Ausencia de précticas, procesos y sistemas que favorezcan la apertura de ideas

Este cambio puede enfrentar menos resistencia cuando su origen tienen lugar en las personas
que forman parte de la organizacion, de ahi, la importancia del aprendizaje organizacion como
fuerza que impulse la movilidad organizacional.

4.3 Método

En este articulo se realiza una revision de la literatura relacionada con el aprendizaje, el cambio y la
gestion del conocimiento en las organizaciones, haciendo un analisis de las opiniones en las que se
justifica y explica cada uno de los conceptos relacionados.

La metodologia exploratoria en la revision de los principales articulos relacionados con el
tema y recopilado a través de las bases de datos de bibliotecas digitales (EBSCO, articulos
arbitrados, revistas cientificas, etc).

4.4 Analisis de resultado

La importancia que tiene hoy el cambio como fuente de ventaja competitiva ha generado un interés
creciente por identificar sus determinantes.

Entre ellos, los autores destacan que la participacion de las personas puede estimularlo pero
también obstaculizarlo, en funcion de los valores y de los comportamientos que potencie. Sin
embargo, la literatura empirica sobre el aprendizaje organizacional es muy escasa y no aborda sus
efectos sobre el cambio de forma especifica.

Cambiar una organizacion es sin duda un proceso humano porque son las personas que
trabajan en las empresas a quienes les toca vivir las transformaciones organizacionales, y vivirlas
junto con sus aspiraciones, necesidades, deseos, temores y frustraciones.

Su involucramiento en el proceso de cambio disminuye la resistencia que se pueda presentar
y facilita el proceso, mejorando la aceptacion y los nuevos roles a desempeniar.

El aprendizaje organizativo es un proceso dindmico. Segun Crossan, Lane y White (1999),
el aprendizaje no sélo sucede a lo largo de un periodo de tiempo y entre diferentes niveles
(individual, grupo, organizativo e inter-organizativo) sino que también crea una tension entre la
asimilacion de nuevo conocimiento (feedforward) y la explotacién de aquello que ya se ha
aprendido (feedback).

Todas las personas necesitan espacios para aprender en su trabajo, exponerse a nuevas ideas
y examinar nuevos pensamientos junto a otros individuos y ante la importancia que esto tiene para
el aprendizaje organizacional, se deben aperturar espacios formales para facilitar tanto el
aprendizaje individual como colectivo.
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4.5 Conclusiones y recomendaciones

Como todo trabajo de investigacion el aprendizaje organizacional, el cambio y todos los elementos
que los rodean constituyen fenémenos complejos, y de alguna manera se han tenido que simplificar
a la hora de abordarlo.

Eso ha generado dificultad para ahondar en el tema que se presenta, sumado al tiempo
asignado para este tipo de trabajo y a este nivel académico, por este motivo se han eshozados
algunas ideas en relacion con muchos de los temas desarrollados.

Con esta investigacion se generaron herramientas para dar continuidad a posteriores
estudios de evaluacion de estas dos variables, al aprendizaje organizacional y el cambio, pero
relacionandolas con otro factor importante, que son los procesos humanos en el interior de las
empresas, ya que este Ultimo puede ser un factor importante que influiria en la forma de
aceptacion y resistencia al cambio.

La conclusion final es que el aprendizaje organizacional esta relacionado con el cambio. Tal
afirmacion se sustenta en la revision tedrica que efectivamente revela que los aprendizajes son
procesos orientados a provocar un cambio en el comportamiento de las personas.

Gracias a ellos, las organizaciones mejoran, amplian su supervivencia y las personas se
actualizan, obtienen mayor desarrollo personal y profesional.

La préactica del aprendizaje organizacional desarrolla actividades tangibles, nuevas ideas,
innovaciones, nuevos metodos de direccion y herramientas para cambiar la manera en que la gente
realiza su trabajo.

Se parte del supuesto de que cuando se les da la oportunidad de tomar parte en estas nuevas
actividades, los individuos desarrollan una capacidad perdurable de cambio.

El proceso recompensard a la organizacion con niveles mas altos de diversidad,
compromiso, innovacion y talento, donde la gente “expande continuamente su aptitud para crear los
resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto” (Peter Senge, 1992).

Por otro lado, los cambios que genera el proceso de aprendizaje no se producen en forma
inmediata, aparecen de manera progresiva y deben tener una cierta permanencia, con el proposito de
mantener una relacién positiva y dialogica.

En este sentido, Argyris (1978), expresa que, las personas deben tener una experiencia de
aprendizaje de nivel doble, profundo, para cuestionar la necesidad del cambio y superficial, para
poder sintetizar la naturaleza del mismo.

En consecuencia, al aprendizaje como factor de cambio se le asigna la funcion de orientar a
la organizacion inmersa en un contexto dindAmico para que defina posibles caminos de progreso.
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