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RESUMEN

El aprendizaje organizativo es un concepto relativamente reciente y cuyo significado es motivo de intensa discusién
tedrica. Basado en esto, el objetivo de este trabajo es establecer los elementos fundamentales del concepto de
aprendizaje colectivo desde la perspectiva del conocimiento, de tal manera de dimensionar las condiciones que lo
favorezcan y, por tanto, faciliten el logro de los resultados organizativos. La metodologia utilizada fue la revision
tedrica de la literatura existente acerca del aprendizaje organizativo configurando los aportes de diversos autores desde
la perspectiva del conocimiento. Los resultados obtenidos fueron la definicion de un constructo del aprendizaje
colectivo desde la perspectiva del conocimiento que puede ser testeado para efectos de dimensionar la capacidad de
aprendizaje colectivo de una firma. Si bien el aprendizaje organizativo puede estudiarse desde tres perspectivas: desde
la perspectiva del cambio, desde la perspectiva del conocimiento y considerando ambas perspectivas. La perspectiva del
conocimiento adquiere especial relevancia puesto que el conocimiento se ha constituido como un factor de produccién y
de diferenciacion estratégica cuyo valor esta precisamente en la capacidad de contribuir a la ventaja competitiva.

Palabras Clawe: Aprendizaje Organizativo, Perspectiva del Cambio, Perspectiva del Conocimiento, Constructo.

ABSTRACT

Organizational learning is a relatively recent concept and its meaning is subject to intense theoretical discussion. Based
on this, the purpose of this objective of this work is to establish the fundamental elements of the concept of collective
learning from the perspective of knowledge; hence, to determine the conditions of its promotions and, therefore,
facilitate the achievement of organizational results. The methodology applied was based on a thorough theoretical
revision of the existing literature of organizational learning, configuring the contributions of different authors from the
perspective of knowledge. The results obtained were the definition of a construct of collective learning from the
perspective of knowledge that can be verified in order to measure the collective learning capacity of a firm. Although
organizational learning can be studied from three perspectives: from the perspective of change, fromthe perspective of
knowledge and considering both perspectives. The perspective of knowledge acquires special relevance since
knowledge has been constituted as a factor of production and strategic differentiation whose value is precisely in the
capacity to contribute to competitive advantage.

Keywords: Organizational Learning, Perspective of Change, Perspective of Knowledge, Construct.

1. INTRODUCCION

La mayoria de los investigadores otorga a los trabajos de Cyert y March [1] y Cangelosi y Dill [2] el origen del
aprendizaje organizativo como un concepto independiente. A partir de la década de los 70°s y en especial durante la
década de los 80's, se genera un creciente interés en el estudio del aprendizaje organizativo. No obstante, es en la
década de los 90°s en donde emerge la mayor cantidad de esfuerzos por construir una teoria de validez universal acerca
del aprendizaje organizativo.

En este contexto, numerosas investigaciones contribuyen a establecer diversas perspectivas o enfoques teoricos para
desarrollar el concepto. De estos estudios, y de acuerdo con Aramburu, Sdenzy Rivera [3], se desprenden tres enfoques
tedricos para estudiar y comprender el aprendizaje organizativo.

Un primer enfoque esta relacionado con el cambio organizativo y con procesos de cambio, en definitiva, con la
capacidad de cambio organizativo. Entre los autores que siguen a este enfoque se menciona a Garrat [4], Senge [5],
Cook y Yanow [6], Watkins y Marsick [7] y Swieringa y Wierdsma [8].
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Un segundo enfoque pone énfasis en la gestion del conocimiento y relaciona la capacidad de aprendizaje organizativo
con la habilidad para crear, adquirir, transmitir, retener o usar el conocimiento organizativo. Entre los autores que
siguen esta tendencia estan Argyris y Schon [9], Baets [10], Dodgson [11], Chen [12], Nonaka y Takeuchi [13],
DiBella, Nevis y Gould [14], Nonaka y Nishiguchi [15] y Nonaka y Teece [16].

Un tercer enfoque, que se deduce de los dos anteriores, surge a partir de algunos investigadores, tales como Duncan y
Weiss [17], Hedberg [18], Nonaka [19], Schaff-Johnson [20], Garvin [21], Mayo y Lank [22], Nevis, DiBella y Gould
[23] y Marquardt [24], entre otros. Estos autores concuerdan que los enfoques mencionados son complementarios. En
este sentido, diremos que la capacidad de aprendizaje de la organizacién se relaciona con la capacidad de la firma para
utilizar e incrementar la base de conocimiento organizativo con el objeto de inducir cambios organizativos a nivel
cognitivo y conductual.

Segun estas perspectivas, el aprendizaje organizativo se puede caracterizar como un proceso de adaptacién cuyo eje
principal es el entorno interno y externo, un conjunto de significados compartidos cuyo eje principal es la cultura, la
relacién entre procesos y resultados cuyo eje principal es la efectividad orgénica, y el resultado de la experiencia
institucional cuyo eje principal es el conocimiento [25].

Como un proceso de adaptacion las firmas ejecutan un comportamiento adaptativo, tanto para los requerimientos del
entorno externo como interno [1, 9]. La accidon organizativa se orienta a ajustarse a las regulaciones y conductas
vigentes de los participantes de la industria con el fin de mantenerse. El aprendizaje organizativo es visto como “el
proceso de mejorar las acciones [organizativas], a través de un mejor conocimiento y entendimiento del desarrollo de
las ideas, conocimientos y asociaciones entre acciones pasadas, la efectividad de esas acciones y acciones futuras” [26
:811].

Como un conjunto de significados compartidos el aprendizaje organizativo es un proceso mediante el cual los equipos
directivos cambian sus modelos mentales acerca de su empresa, sus mercados y sus competidores. Se busca mejorar la
capacidad para entender y administrar la firma, asi como a su entorno, a fin de tomar mejores decisiones que,
finalmente, mejoren continuamente la eficacia organizativa [5, 27]. En otras palabras, el aprendizaje organizativo ocurre
cuando la firma es capaz de expandir su capacidad para buscar y aprovechar oportunidades estratégicas que provee el
entorno.

Por otra parte, también es visualizado como “las formas en que las empresas construyen, aumentan y organizan el
conocimiento y las rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas” [11:377]. El aprendizaje ocurre
mediante la compleja interaccion entre los elementos del entorno [contexto] y los factores internos, como los individuos
y la cultura.

Como un resultado de la experiencia surge la relacion entre el aprendizaje y el conocimiento. La necesidad de gestionar
este conocimiento para convertirse en una organizacién que aprende [2, 5, 27, 28, 29]. El aprendizaje organizativo
ocurre si los directivos son capaces de absorber los nuevos conocimientos, adquiridos ya sea por experiencia propia o de
otros, e incorporarlos rapidamente en sus decisiones y acciones.

Este es un proceso dinamico relacionado con el flujo de informacion que va desarrollandose en el tiempo a través de
una serie de cuatro fases o etapas [28], desde la captura o adquisicién, la distribucidn, la interpretacion de conocimiento
y, finalmente, la memoria organizativa, y se relaciona con la capacidad de adquirir informacién y de hacer que ésta se
encuentre disponible para ser usada por todos y cada uno de los integrantes de la firma.

Asi el aprendizaje organizativo es un proceso destinado a utilizar de manera éptima el conocimiento con la finalidad de
agregar valor a la firma. Este uso adecuado de la base de conocimiento construida le permite a esta Gltima adquirir y
mantener una ventaja competitiva [29]. Esto implica la creacion continua de una base de conocimiento organizativo,
tanto a nivel conceptual como operativo, que contribuya a dicho objetivo [30].

El aprendizaje organizativo puede ser identificado “por medio del estudio de la estructura y procedimientos, a través de
las acciones de los miembros, que entienden que se requiere una formacion seguida por los cambios observables en el
patrén de actividades de la organizacion” [6:375]. Es decir, por las estructuras, estrategias y procedimientos que
permiten a la organizacion y sus miembros aprender.

El aprendizaje organizativo genera un cambio conductual en la organizacion en su conjunto. Por tanto, si bien el cambio
organizativo es consecuencia de los multiples cambios en los individuos que la conforman, no todos estos cambios a
nivel individual (o grupal) se traducen en un cambio de la organizacién [8]. En este sentido, la organizacién sé6lo puede
aprender si sus miembros lo hacen. Sin embargo, que los miembros aprendan (cambio conductual o cognitivo) no
necesariamente resulta en un aprendizaje organizativo (cambio conductual).
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Para DiBella, Nevis y Gould [14:363] el aprendizaje organizativo es “la capacidad (o proceso) dentro de la organizacién
para mantener o mejorar el desempefio basado en la experiencia” Esta actividad implica la adquisicion, el intercambio y
la utilizacién del conocimiento.

El aprendizaje organizativo como un proceso supone la exploracion o nueva asimilacion de aprendizaje, y la
explotacion o uso de lo aprendido [31]. Por lo tanto, el aprendizaje organizativo es visto como un proceso dindmico
basado en el conocimiento, el cual implica moverse entre los distintos niveles de accion, que van desde el individuo al
grupo y de éste a la organizacion y desde aqui de regreso nuevamente [32].

Para que esto suceda el aprendizaje organizativo supone la existencia de capacidad o procesos dentro de una empresa
que permiten la adquisicién, el acceso y la revision de la memoria organizativa, ofreciendo asi orientacion para la
accion organizativa [33]. Por tanto, esta relacionado con la experiencia y las acciones de sus miembros. Ante esto, “el
aprendizaje organizativo es una actividad a largo plazo que construye la ventaja competitiva en el tiempo y requiere la
atencion, el compromiso y los esfuerzos de la direccion” [34:15].

El aprendizaje organizativo requiere la capacidad de la firma de realizar un proceso que transforme la informacion en
conocimiento. Esta transformacion se lleva a cabo de forma individual o grupal. A este proceso le afectan factores
relacionados con los individuos y con el contexto organizativo y lo favorecen ciertas herramientas, tales como medios
informaticos, sistemas de informacién, etc. Dicho conocimiento se acumula y codifica en los recursos y capacidades
organizativas y como consecuencia mejora su actividad, sus resultados empresariales y la posibilidad de alcanzar y
mantener ventajas competitivas sobre sus competidores [35, 36, 37].

Por tanto, el aprendizaje organizativo se entiende como “el proceso mediante el cual una organizacion adquiere
continuamente nuevos conocimientos y se ajusta con el fin de adaptarse con éxito a los cambios externos e internos del
medio ambiente [entorno], para mantener la existencia y el desarrollo sostenible” [12:4]. En el mismo sentido el
aprendizaje organizativo es “el proceso mediante el cual las organizaciones aprenden” [38:224].

Esta forma de ver el aprendizaje organizativo centra el enfoque en los flujos de conocimiento que cruzan toda la
organizacion y puede ser descrito como “la capacidad de una organizacion para procesar el conocimiento, es decir, para
crear, adquirir, transferir e integrar los conocimientos y asi modificar su comportamiento, para reflejar la nueva
situacién cognitiva, con el fin de la mejora de sus resultados” [32:716].

Esto implica que el aprendizaje organizativo es visualizado como “la habilidad de las firmas para crear, organizar y
procesar informacion desde sus fuentes, de esta forma generar nuevo conocimiento individual, grupal, organizativo e
inter-organizativo, imponiendo una cultura que lo facilite y permitiendo las condiciones para desarrollar nuevas
capacidades, disefiar nuevos productos y servicios, incrementar la oferta existente y mejora de procesos orientados a la
perdurabilidad™ [39:204].

A partir de estas definiciones, se pueden establecer algunas conceptualizaciones del aprendizaje organizativo. La
primera conceptualizacién que se deduce es que el aprendizaje organizativo se considera como un proceso de
adaptacion, durante el cual las firmas intentan superar las presiones del entorno, tanto internas como externas,
realizando ajustes en sus actividades y rutinas, deliberadamente construidas, a fin de alcanzar su objetivo de
permanencia.

Una segunda conceptualizacion, desde una perspectiva cultural, considera el aprendizaje organizativo como un conjunto
de significados compartidos [9, 40], ya que el aprendizaje organizativo consiste en la construccién y modificacion de las
creencias y suposiciones que llevan a los miembros de la organizaciéon a ver y compartir la realidad organizativa 'y a
establecer las relaciones causales que se derivan de ella.

Una tercera conceptualizacién considera el aprendizaje organizativo desde dos visiones: la primera visién, como un
proceso interno mediante el cual se desarrolla un conocimiento sobre la relacién entre las acciones realizadas, los
resultados obtenidos y los efectos que éstos tienen en el entorno [25]. La segunda visién, a pesar de que no existe
suficiente respaldo empirico, como un aporte al buen desempefio de la organizacién [26]. Por ejemplo, el aprendizaje
organizativo en las firmas ha mejorado el uso de la fuerza de trabajo, colocando a ésta como una fuente de ventajas
competitivas [41].

Finalmente, la conceptualizacién del aprendizaje como resultado de la experiencia institucional, que se inicia con los
estudios de las curvas del aprendizaje’, las cuales hacen referencia al aumento de la productividad que se produce a
través de la experiencia acumulada [8]. En efecto, cuando una empresa lleva mas de un periodo produciendo un bien,

1 T ambién llamadas economias de escala dinamicas.
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aprende a producirlo mejor, se hace con el know how del proceso productivo, lo que se traduce en una disminucion del
costo unitario a medida que aumenta la produccion acumulada [42].

Los mismos autores citados convergen en que, si bien el aprendizaje ocurre en la organizacion, en muchos casos no
existe un método consciente y sistematico para monitorear y medir el aprendizaje organizativo.

2. CONCEPTUALIZACION DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
2.1 Controwersia Acerca del Aprendizaje Organizativo

El anélisis anterior nos permite concluir que no existe una definicion de aprendizaje organizativo ampliamente
aceptada, aspecto que se destaca en la amplia y diversa literatura de aprendizaje organizativo, en la que numerosos
autores han intentado elaborar una definicién acerca del significado del concepto. Muchas de estas definiciones son
generadas a partir de varias lineas de pensamiento. No obstante, a pesar de esto es posible establecer aproximaciones
del mismo.

De estas definiciones, algunas acenttan la necesidad de un cambio en el comportamiento organizativo, relacionado con
una mejora en la ejecucién de las tareas [8, 21, 28, 30], mientras que otras se relacionan con un cambio cognitivo. Es
decir, con nuevas formas de pensamiento y conocimiento [9, 13, 43, 44]. Algunos autores proponen como dispositivo
de aprendizaje el procesamiento de la informacién [28], mientras que algunos se centran en la historia y las rutinas
organizacionales [1, 45] y otros proponen a la persona como elemento central de aprendizaje [46].

En general, cada contribucién ha intentado aportar una pequefia parte de lo que parece ser un complejo panorama acerca
del significado del concepto. A lo que se agrega, en la misma literatura revisada, que no existe un acuerdo generalizado
acerca de la descripcién del concepto. Por tanto, cada autor lo define de acuerdo a sus planteamientos y fundamentos
tedricos. Esto, sin duda, aumenta el grado de complejidad imperante y proporciona a quienes estudian el concepto de
una amplia gama de posibilidades para describirlo.

El aprendizaje, en términos generales, se considera un “proceso natural de los organismos vivos” [47:660]. Por tanto, la
organizacion estd siempre aprendiendo [48]. Este proceso “natural” de aprendizaje Se caracteriza como la constitucion
progresiva de una capacidad de juicio que es resultado de experiencias de decision y de accién en situaciones
organizativas [49].

Desde la perspectiva organizativa el aprendizaje “natural” puede no ser una situacion ideal. En el sentido de que, de
forma natural, se puede aprender correctamente las cosas incorrectas o aprender incorrectamente las cosas correctas
[50]. Si partimos de la base que la organizacidn es una condicién no-natural de los sistemas, es decir, es un estado de
orden impuesto. El sistema organizacion esta propenso a ser atacado por la entropia positiva y hacer que la fuerza de
ésta actle para retornar a este sistema a una situacion de caos, condicién que corresponde a su estado o condicién
natural [51]. En ocasiones, es la propia organizacion quien desarrolla acciones que pueden bloquear el aprendizaje [52].
Otra visién, en este mismo sentido, es la que aporta Nevis, Dibella y Gould [23], quienes plantean que la conciencia de
ignorancia motiva el aprendizaje, es decir, a identificar los estilos y orientacién de aprendizaje, los procesos y
estructuras (factores facilitadores) requeridos para promover el aprendizaje.

Si bien cada investigacion que se desarrolla acerca del aprendizaje organizativo difiere de otra, en algunos aspectos y en
la profundidad de su desarrollo, éstas abordan conceptos en comin que son interesantes de analizar, tales como las
organizaciones como entidades con historia que poseen memoria y, a través de ella, los individuos pueden alimentar su
conocimiento [45]; o como que el individuo es parte esencial para el aprendizaje organizativo [26], y éste se convierte
en facilitador de la ventaja competitiva sustentable para las firmas [39].

2.2 Concepto de Aprendizaje Organizativo

En la literatura de aprendizaje organizativo es posible encontrar miltiples definiciones y gran parte de ellas tienen su
raiz en el concepto psicolégico de aprendizaje individual [32]. No obstante, es ampliamente aceptado por los
investigadores que el aprendizaje organizativo no es la suma de los aprendizajes individuales [9, 18]. Es mas, que las
personas aprendan de manera individual no necesariamente resulta en un aprendizaje colectivo [8]. Sin embargo, las
organizaciones s6lo aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizativo, pero sin éste no se produce el aprendizaje organizativo [5].

El aprendizaje organizativo es visto como un proceso dindmico basado en el conocimiento, que implica la transferencia

de éste entre los distintos niveles de accion, pasando de lo individual a nivel de grupo y luego a nivel de organizacion y
nuevamente de retorno hacia el nivel individual [28, 31, 32].
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Otra visién es ver el aprendizaje organizativo como la capacidad de una firma de gestionar el conocimiento para
modificar su comportamiento de manera de reflejar una nueva situaciéon cognitiva o de comportamiento a fin de
mantener o mejorar su rendimiento [11, 12, 13, 14, 21, 32, 34, 53].

Por tanto, entenderemos el aprendizaje organizativo como la habilidad para crear, adquirir, transmitir, retener o usar el
conocimiento organizativo. En este sentido, el aprendizaje organizativo resulta en la generacion de una base de
conocimiento de la firma, que puede ser utilizado y mejorado por los miembros de la organizacion con vista a
incrementar sus resultados.

Tanto en la aproximacién de Argyris y Schon [9], como en la de McGill, Slocumy Lei [54], el énfasis del aprendizaje
esta en el cambio. De acuerdo con esto, cuando el aprendizaje ocurre la organizacion ha internalizado el cambio. Luego
la organizacion buscara aprender para instalar el cambio en sus procesos y rutinas.

El aprendizaje es el resultado del procesamiento de la informacion. Por tanto, estd determinado por la eficacia de los
procesos asociados a la informacion. Huber [28] distingue en un modelo de aprendizaje cuatro procesos nucleares:
proceso de adquisicion de conocimiento, proceso de distribucién de la informacién, proceso de interpretacion de la
informacién y proceso de almacenamiento y recuperacion de la informacion.

La organizacion aprende en la medida que es capaz de generar los flujos de informacién en su estructura para mejorar
sus resultados [28]. El esfuerzo de la direccion se orienta al disefio e implementacion de los procesos de manejo de la
informacién, asi como en los procesos relacionados con la diseminacién de la misma a todos los niveles de la
organizacion. El logro del ajuste de estos procesos a los requerimientos organizativos determinard la calidad del
aprendizaje obtenido.

El aprendizaje organizativo es, por tanto, un proceso organizativo no un resultado [45]. De acuerdo con Dibella, Nevis y
Gould [14:372] “la naturaleza del aprendizaje y la forma en que se lleva a cabo se ajusta, a menudo, a la cultura de las
organizaciones”. Esto significa que existira un modelo de aprendizaje que Se ajuste a cada organizacion. Ademéas, es un
proceso ciclico, que esta permanentemente en movimiento, por lo que la organizacidn siempre esta aprendiendo de su
experiencia, de la experiencia de otros o de ambas [55].

Podemos describir las fases del proceso de aprendizaje en cuatro etapas, las que no necesariamente tienen un
comportamiento secuencial [56]: Identificacion: tipificacion de la informacién que es relevante para el aprendizaje o
para la generacién de nuevo conocimiento, o para ambos [57]. Difusién: intercambio y difusion del conocimiento desde
el nivel individual al colectivo o viceversa [17, 28]. Modificacidn: integracion de conocimiento dentro de sistemas
existentes a un nivel colectivo, individual o ambos, o dentro de reglas de procedimientos de la organizacion, de tal
forma que cualquier integracién o modificacion adoptada por el sistema pueda tomar lugar [58]. Accion: transformacion
de nuevos conocimientos en acciones y la aplicacion de conocimientos a rutinas organizativas [59].

Estas dimensiones pueden ser caracterizadas como la arquitectura basica para la gestion del conocimiento disefiada para
la generacién de aprendizaje organizativo y como la piedra angular basica de una estructura conceptual para la
integracion del aprendizaje organizativo en las acciones organizativas, esto es en las rutinas y procedimientos de la
firma. Los diferentes niveles del sistema y su interconectividad deben ser tomados en cuenta a través de un proceso de
aprendizaje para tratar con la complejidad y las variables interdependientes. La gestién de los modos de aprendizaje es
necesaria, si es para entender que el aprendizaje es una cuestion no sélo cognitiva.

La mayor parte de los autores que contribuyen a la comprension del aprendizaje organizativo como un proceso centran
su analisis en la vinculacion del aprendizaje individual y el aprendizaje organizativo.

March y Olsen [60] hacen un intento de vincular el aprendizaje individual y organizacional. En su modelo, explican
como las creencias individuales conducen a la accién individual y éstas, a su vez, pueden dar lugar a una accion de
organizacion y una respuesta del entorno, que puede lograr una mejora de las creencias individuales. Elciclo se repite
una y otra vez. Para estos autores el aprendizaje a nivel individual es impulsado principalmente por las respuestas del
entorno, y a nivel organizativo se produce cuando se ha completado todo el ciclo. Una critica a este modelo desde otros
autores es que ignora en gran medida la interaccion entre el aprendizaje individual y el aprendizaje al nivel de la
organizacion [30].

En efecto, Roth citado en Kim [30:39], sefiala cuatro carencias en el modelo de March y Olsen [60]: la falta de atencién
a los estimulos, la interpretacion y el intercambio de significado entre las personas, la falta de consideracion de los
elementos estructurales que obstaculizan el aprendizaje, tales como centrarse en la organizacion como un entorno de
aprendizaje de las personas, y el énfasis en respuesta del entorno a las acciones de la organizacion.
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Argyris y Schon [9], que enfocan su trabajo en el aprendizaje individual, fueron los pioneros en proponer modelos que
faciliten el aprendizaje organizativo. En relacion con los trabajos de Bateson [61], diferencian los conceptos de
aprendizaje en bucle simple y bucle doble. En el aprendizaje de un bucle simple [un solo ciclo] los individuos, grupos u
organizaciones modifican sus acciones de acuerdo a la diferencia entre los resultados esperados y los obtenidos. En
cambio, en el aprendizaje de bucle doble [doble ciclo] las personas, grupos u organizacion cuestionan, en primer lugar,
los valores, hipotesis y politicas que condujeron a dichas acciones adaptativas y, posteriormente, si son capaces de very
modificar dichos elementos subyacentes, en aprendizaje de segundo orden o de bucle doble, el aprendizaje ha tenido
lugar. Por tanto, para estos autores el aprendizaje de doble bucle es el aprendizaje acerca del aprendizaje de un solo
ciclo.

A su vez Kim [30] integra los trabajos de Argyris [62], March y Olsen [60] y otros, en un modelo Unico y global.
Ademas, analiza todas las posibles imperfecciones en los flujos de informacion de su modelo, dando lugar a fallos en el
aprendizaje organizativo. Por ejemplo, lo que sucede si una accién individual es rechazada por la organizaciéon por
razones politicas o de otro tipo, ninguna medida se lleva a cabo.

En cambio, para Dixon [55] el aprendizaje organizativo es el uso intencional de procesos de aprendizaje a nivel
individual, grupal y de sistema, para continuamente transformar la organizacién en una direccién que satisfaga cada vez
mas a sus grupos de interés. Esta autora presenta este proceso en cuatro pasos circulares: generacion de informacion,
integracion de nueva informacion en el contexto organizativo, interpretacion colectiva de la informacién y tener
autoridad para tomar una accion responsable sobre la base de significados interpretados. En el Ultimo tiene la autoridad
para tomar una accién responsable sobre la base de la interpretacion de significados, generando asi mas informacién
para comenzar el ciclo nuevamente. Dixon [55] agrega que para que el aprendizaje ocurra no es suficiente con
incentivar a las personas para que intercambien con otras sus estructuras accesibles de significado. La firma debiera
activamente realizar acciones para facilitar el aprendizaje colectivo.

A su vez, Jerez, Céspedes y Valle [32] establecen que el proceso de aprendizaje organizativo se centra en la
adquisicidn, transferencia e integracion de conocimiento entre los distintos niveles ontoldgicos de la organizacion. En
efecto, para estos autores el conocimiento fluye desde el nivel individual al grupal y, de éste, al nivel organizativo vy,
desde aqui, regresa al grupal y al individual nuevamente para reiniciar el ciclo con una mayor base de conocimiento. La
organizacion debe intervenir el proceso para establecer las condiciones necesarias para que éste se desarrolle.

Més recientemente, Budianto y Yuliansyah [63], Ahmed, Kitchlew, Ullah y Shahzad [64], Saquib y Arif [65] y
Mapalala, Bud y Winston [66], definen el aprendizaje organizativo como el proceso de mejora de acciones a través de
un mejor conocimiento y comprension, enfatizando la necesidad de disponer de procesos de comunicacién efectivos.

En este contexto, es importante destacar la necesidad de desaprender, ya que un cambio en el estilo de gestion requiere
que los directivos abandonen sus antiguas practicas, que han resultado Gtiles y que han funcionado en el pasado, y que
den lugar al des-aprendizaje organizativo en la medida en que existan cambios en las actuales condiciones del entorno y
adquirir nuevos insights? [5].

Para que los nuevos aprendizajes se traduzcan en una modificacion del estilo de gestion de la organizacion, debe
acontecer un cambio, tanto en la estructura de poder como en el curso de las decisiones y las acciones [8].

2.3 Aprendizaje Organizacional, Gestion de la Informacion y Gestion del Conocimiento

Si bien el aprendizaje organizativo es la capacidad de la empresa de interiorizar nuevas experiencias en aprendizajes
que resultan en mejor utilizacién y comprension de nuevos conocimientos [11, 12, 13, 14, 21, 32, 34, 53], la gestion de
la informacién se entiende como un conjunto de estrategias que buscan identificar las necesidades informacionales,
mapear los flujos formales de informacion en los diferentes ambientes de la organizacion, asi como su recoleccion,
filtraje, analisis, organizacion, almacenaje y diseminacion, objetivando apoyar el desarrollo de las actividades cotidianas
y la toma de decision en el ambiente corporativo [67].

Por otra parte, la gestién del conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e interpretar informacion para generar
mas conocimiento o dar solucién a un determinado problema [68, 69]. Estos Ultimos dos conceptos se confunden debido
a que ambos contribuyen a un mismo prop6sito: resolver problematicas. La relacion existente entre estos tres conceptos
se puede resumir en que la transformacion de informacion en conocimiento Util [70], genera capacidad de aprendizaje
organizativo y esta Gltima deriva en aprendizaje organizacional.

2 El concepto de insight, de acuerdo con Swieringa y Wierdsma [8, pp. 13], se refiere “a los mas o menos refinados y explicitamente confiables
argumentos ldgicos, teorias, conceptos y opiniones acerca de las compras, las ventas y la produccion, de latoma de decisiones y la comunicacion,
del presupuesto y la administracion”. Representa, porlo tanto, lo que se sabe y se entiende. Y constituye, en definitiva, un conocimiento profundo
acerca de las cosas.
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3. CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Los autores Prieto y Revilla [71] definen que el estudio de la capacidad de aprendizaje organizativo puede abordarse
desde tres diferentes enfoques (cada una pone el acento en un aspecto diferente), tales como: El enfoque normativo de
la capacidad de aprendizaje, que la define como “la capacidad de gestién de la organizacién”, tal como sefiala
Bhatnagar [72:419]. La capacidad de aprendizaje organizativo es “la capacidad de la organizacion para aplicar las
adecuadas practicas de gestion, estructuras y procedimientos que faciliten y alienten el aprendizaje”. Otros autores
como Ulrich, Jick y Von Glinow [73:60] la definen como “la capacidad de los administradores dentro de una
organizacion para generar y generalizar ideas con impacto”. El enfoque de desarrollo de la capacidad de aprendizaje,
que representa una etapa tardia de desarrollo organizativo, y que la identifica con un aspecto diferente, procesos y
estructuras. DiBella, Nevis y Gould [14:372] afirman que la “capacidad de aprendizaje. . . son los procesos y las
estructuras formales e informales en lugar de la adquisicién, distribucién y utilizacién de conocimientos teéricos y
practicos...”. Y, por Ultimo, el enfoque que explica el aprendizaje organizativo como una capacidad, el cual supone que
el aprendizaje es innato a todas las organizaciones y esta caracteristica es la mejor manera de aprender de la firma. Los
mismos autores citados, Dibella, Nevis y Gould [14:372] proponen que “dentro de las organizaciones hay capacidades
de aprendizaje intrinsecas; sus manifestaciones varian en las diferentes organizaciones, a través de un estilo distintivo y
los patrones de aprendizaje”. Ulrich y Smallwood [74] afirman que las organizaciones, al igual que las personas, tienen
capacidades que las hacen competentes.

En una primera aproximacion de lo que es la capacidad de aprendizaje organizativo, la asimilamos a la capacidad de la
organizacion para ajustar (o reducir la brecha) de la teoria de accion adoptada y su teoria en uso, mediante una mejora
de la base de conocimiento colectivo, al cual las personas de manera individual pueden contribuir en los procesos y
rutinas organizativas. Esto es, cuando la firma es capaz de determinar la brecha entre las creencias, conocimientos, y
valores subyacentes en su modelo de accién adoptado con la realidad imperante.

Para Bhatnagar [72] la capacidad de aprendizaje puede ser tangible e intangible y puede incluir, de acuerdo con Nathan,
Santi, Bontempo, Chasholm, Colbert, Hill y Tiley [75], una estrategia, principios rectores sobre el aprendizaje,
estructuras, liderazgo, las responsabilidades y roles para el aprendizaje, sistemas y procesos de aprendizaje organizativo
y teorias.

Por otra parte, en las maltiples y abundantes definiciones de aprendizaje, se hace mencidn, directa o indirectamente, a la
capacidad de aprendizaje. Esta Ultima esta estrechamente vinculada con el aprendizaje de la organizacion, hasta el punto
de considerarlos sinénimos, por lo que muchos autores se refieren indistintamente a uno u otro concepto al estudiar el
aprendizaje organizativo. Por tanto, la capacidad y el tipo de aprendizaje constituyen elementos inseparables del
concepto de aprendizaje organizativo. En efecto, ésta tiene su origen en elementos organizativos de caracter estructural
y de contexto, y que una direccion adecuada permite articular con fines de aprendizaje.

De esta forma, este proceso de articulacién de la capacidad de aprendizaje de una organizacion influye en el desempefio
de ésta y, por tanto, en sus resultados [76]. Esta vinculacion con los resultados de la firma implica que la capacidad de
aprendizaje de la organizacién esta relacionada con el nivel de eficacia organizativa, con la estructura organizativa, con
la capacidad de atraer, retener y crear conocimiento con la eficacia de los procesos de informacién y con las
capacidades de la organizacion.

Estos elementos estructurales de resultados son establecidos por las firmas, influenciadas en gran parte por factores de
contexto, tales como el entorno organizativo, el tamafio de la firma, la cultura dominante y la tecnologia [77]. Ademas,
la capacidad de aprendizaje organizativo implica incluir elementos cualitativos con tanta importancia relativa como los
factores de contexto y las dimensiones de la estructura organizativa.

Entendemos, por tanto, que esta capacidad organizativa tiene connotaciones importantes desde la perspectiva de la
competitividad de la organizacion. La Unica forma de que una empresa pueda ajustarse de manera rapida a las demandas
cambiantes del mercado es que cuente con una capacidad de aprender superior a las demas organizaciones.

En tanto, este estudio se desarrolla bajo la perspectiva normativa. En efecto, entendemos que el aprendizaje
organizativo se genera a partir de la capacidad de la organizacién, para aplicar las adecuadas practicas empresariales de
gestion, estructuras y rutinas que faciliten y alienten el aprendizaje. Por tanto, toda organizacion que aprende debe
destacar en estos aspectos.

En su mayor parte, los tedricos desarrollan el concepto de capacidad de aprendizaje organizativo sobre la base de uno
de los tres enfoques mencionados: el normativo, el de desarrollo y el de capacidad. Sus diversas contribuciones van
dando cuerpo a una teoria que, si bien es abundante, aln no converge con claridad en la aceptacion amplia y
generalizada de conceptos y principios.
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Leonard-Barton [78], Garvin [21], Popper y Lipshitz [79], Goh [80] y Bhatnagar [72], son algunos de los tedricos que
han definido la capacidad de aprendizaje desde una perspectiva normativa. Esto es, como la capacidad de la
organizacion para aplicar las practicas de gestidn, estructuras y procedimientos que faciliten y alienten el aprendizaje.

Huber [28] define la capacidad de aprendizaje organizativo como la capacidad de una organizacién para aprender en
cualquiera de sus formas, a través de procesar conocimiento. Es decir, para crear, adquirir, transferir e integrar
conocimiento para modificar el comportamiento y reflejar la nueva situacion cognoscitiva con el objeto de mejorar el
funcionamiento de la firma.

En la misma linea, Dibella, Nevis y Gould [14] establecen que la capacidad de aprendizaje son los procesos y las
estructuras formales e informales que permiten la adquisicién, distribucién y utilizacion de conocimientos teéricos y
practicos. Shukla [81] ofrece una perspectiva teédrica al definir la capacidad de aprendizaje organizativo como la
capacidad de auto-reflexion y planificacién, de exploracion del entorno, de difundir y compartir la informacion y de
actuar y experimentar. Para Goh y Richards [82:577] la capacidad de aprendizaje organizativo son las “caracteristicas o
factores organizativos y de gestion que facilitan a la organizacién el proceso de aprendizaje o que permiten a una
organizacion aprender”.

A su vez Jerez, Céspedes y Valle [32: 716] conceptualizan el aprendizaje organizativo como “una capacidad de la
organizacion para procesar conocimiento, en otras palabras, para crear, adquirir, transferir, integrar conocimiento y para
modificar su comportamiento de modo que refleje la nueva situacidn cognitiva, con vistas a mejorar sus resultados”.

Para Hsu y Fang [83] la capacidad de aprendizaje organizacional se entiende como la capacidad de la organizacion para
absorber y transformar nuevos conocimientos y aplicarlos al desarrollo de nuevos productos con ventaja competitiva y
alta velocidad de produccion.

En resumen, una primera definicion de la capacidad de aprendizaje organizativo, es describirla como la capacidad de
una organizacioén de procesar el conocimiento (crearlo, adquirirlo, transferirlo e integrarlo), con el fin de modificar su
comportamiento.

Una segunda, es definir la capacidad de aprendizaje organizativo como la capacidad de una organizacion de ajustar sus
teorias, adoptadas o explicitas y su teoria en uso, modificando sus estructuras cognitivas subyacentes que gobiernan sus
comportamientos en la bisqueda de mejora de resultados.

De acuerdo con lo expuesto previamente, surge una tercera definicion de la capacidad de aprendizaje de la
organizacion, la de combinar sus competencias y habilidades con los recursos disponibles para generar aprendizaje
organizativo estratégico.

= Capacidad de Aprendizaje Organizativo

El aprendizaje ha sido considerado, desde una perspectiva estratégica, como una fuente de heterogeneidad entre las
organizaciones, asi como una base para una posible ventaja competitiva [41, 84, 85]. Desde este Ultimo enfoque surge el
concepto de organizacion que aprende, lo que implica un cambio en la forma tradicional de tratar con la gestion
empresarial [32].

El aprendizaje de la firma, tal como mencionamos antes en este mismo documento, se conceptualiza como la capacidad
de ésta para procesar el conocimiento de tal forma de mejorar su desempefio. Este proceso debe ser liderado por la alta
direccién [21, 86], implicando a las personas y creando en ellas una vision compartida, de tal manera que sus acciones
individuales contribuyan efectivamente al aprendizaje de la firma [32].

En la medida que la alta direccién cumpla con estos requerimientos la firma estara en condiciones para generar
innovacion y flexibilidad, elementos importantes en las actuales condiciones del entorno competitivo que enfrentan las
empresas y que demandan de la firma una mentalidad abierta para aprovechar las oportunidades que se le presentan.
Esto impone en la firma la idea de cuestionar las actuales reglas del mercado a fin de modificarlas, pues la adaptacion a
ellas no es la mejor respuesta si desea mejorar su posicion competitiva [18, 44].

Para la efectividad del proceso, la firma debe desarrollar su base de conocimiento colectivo, con independencia de los
individuos que la forman, mediante la generacién de dispositivos para la transferencia del conocimiento individual entre
sus miembros y su integracién en las rutinas organizativas a fin de garantizar su aprendizaje continuo [13].

Por tanto, la capacidad de aprendizaje organizativo la entenderemos como la integracion dinamica del compromiso de la
alta direccién con el proceso de aprendizaje organizativo, la apertura y la experimentacion para la innovacién y
busqueda de oportunidades, el pensamiento sistémico para generar en los miembros de la organizacion un propdsito
comdn, y la transferencia e integracion de conocimiento para mejorar los resultados de la firma.
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= Medida de laCapacidad de Aprendizaje Organizativo

Numerosos autores han trabajado y elaborado instrumentos para medir la capacidad de aprendizaje de la firma (Tabla
1). En su mayor parte, éstos se han orientado hacia la medicién de la capacidad de aprendizaje, como un concepto bajo
el marco tedrico que proporciona la organizacion que aprende.

TABLA 1 - MEDIDA DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Wojahn [96]

dimensiones en 92 pequefias y medianas empresas del sector
textil ubicadas en Vale do Itajai en el Estado de Santa Catarina.

Instrumentos en la Teoria de Aprendizaje Organizativo Objetivo Cow(?ergtcilal
Goh y Richards | Estudio de Escala de Aprendizaje Organizativo: administrado a | Capacidad | Organizacion
[82] 632 personas de 4 organizaciones. que aprende
Hult y Ferrell | La Escala de Capacidad de Aprendizaje Organizativo (OLC) | Capacidad | Organizacion
[87] (23 items): administrado a 179 ejecutivos en 167 empresas. que aprende
Enfasis en la adquisicion. La capacidad de organizacion de
aprendizaje.
Pedler, Cuestionario Organizacion que Aprende: Destinados para las | Capacidad | Organizacion
Burgoyne y | auditorias. que aprende
Boydell [88]
Tannenbaum Encuesta sobre el entorno de aprendizaje: se administra a 500 | Capacidad | Visi6n
[89] personas en 7 organizaciones. individual
Hult [90] La Escala de Capacidad de Aprendizaje Organizativo (OLC) [ Capacidad Organizacién
(17 items): administrado a 179 ejecutivos en 167 empresas. que aprende
Enfasis en las fuentes del proceso.
Hurley y Hult | Aprendizaje y desarrollo: se administra a 9.648 empleados de | Capacidad | Visién
[91] 56 organizaciones. individual
Edmonson [92] | Comportamiento de Equipo de Aprendizaje: administrado a 51 [ Capacidad | Visién
equipos de trabajo en una empresa. individual
Ramus y Steger | Comportamiento anclado, escala de calificacion de la conducta | Capacidad | Organizacion
[93] de supervisién, basado en comportamientos de “la organizacion que aprende
de aprendizaje”.
Hult, Hurley, | La Capacidad de Aprendizaje Organizativo Escala (OLC) (17 | Capacidad | Organizacion
Giunipero y | items): administrado a 355 ejecutivos de unidades de negocios que aprende
Nichols [94] en 200 empresas. Enfasis en la adquisicion.
Watkins y | Dimensiones de la Organizacién de Aprendizaje Cuestionario | Capacidad | Organizacién
Marsick [7, 95] | (DLOQ): administrada a 191 directores y desarrolladores de que aprende
recursos humanos de diferentes organizaciones.
Jerez, Céspedes | Escala de Aprendizaje organizativo (16 items) agrupados en 4 | Capacidad | Organizacion
y Valle [32] dimensiones: Compromiso alta direccién, perspectiva sistémica, que aprende
apertura y experimentacion, transferencia e integracion del
conocimiento. Administrado a 111 empresas espafiolas de la
industria quimica.
Chiva, Alegre y | Escala de Capacidad de aprendizaje organizativo (OLC) (14 | Capacidad | Organizacion
Lapiedra [38] ftems) agrupados en 5 dimensiones: experimentacién, asumir que aprende
riesgos, Interaccibn con ambiente externo, Dialogo, Yy
Participacion en toma de decisiones. Aplicada a 157
trabajadores de 8 compafiias del sector de cerdmicas de Espafia.
Aramburu, Relaciones entre diferentes elementos del sistema de | Capacidad | Organizacién
Saenz y Rivera | administracion con la capacidad de aprendizaje organizativo. que aprende
[3] Cuestionario agrupado en 6 variables, respondido por CEO’s de
200 compariias de distintos sectores manufactureros del pais
Vasco, Espafia.
Gomes y Matte | Test de Likert dimension 7. Instrumento que mide 4| Capacidad | Organizacion

que aprende

Fuente: Elaboracién propia.

La bisqueda de una medida se basa en que, si el aprendizaje de la organizacién “es realmente un producto de
aprendizajes individuales y grupales para lograr las metas y la visién de la organizacion, ciertas practicas de gestion y
condiciones internas pueden ayudar u obstaculizar este proceso” [34:217].
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De la revision de la literatura se destacan dos hechos importantes: Por una parte, el intento de elaborar un instrumento
capaz de reutilizarse en maltiples universos de estudio, entiéndanse distintos entornos organizativos y empresariales y,
por otro lado, reducir el nimero de variables incluidas en los instrumentos disefiados, de tal manera que se facilite su
anélisis.

De tal modo que encontramos instrumentos o escalas de medicion que utilizan entre 16 y 23 variables para medir la
capacidad de aprendizaje (Tabla 2). Independientemente del nimero de variables, de este analisis se puede apreciar que
no existe una amplia aceptacion tedrica de las variables que describen la capacidad de aprendizaje organizativo.

La mayor parte de los constructos tedricos de medicion de la capacidad de aprendizaje tienen como marco conceptual la
organizacion que aprende. Es a partir de este concepto que surge la necesidad de monitorear y medir la capacidad de la
empresa para aprender.

La Tabla 2 muestra un resumen de las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizativo propuestas por distintos
autores. La mayor parte de los autores incluidos en este cuadro utilizan estas dimensiones para construir los
instrumentos que posteriormente utilizan en sus investigaciones.

TABLA 2 - DIMENSIONES DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
Autor (es) Dimensiones

Garvin [21] Resolucion sistémica de problemas, experimentacion, aprender de experiencias pasadas,
aprender de otros, transferir conocimientos.

Nevis, Dibella y | Necesidad de andlisis, laguna de rendimiento, preocupacién por la medida, orientacién a la
Gould [23] experimentacion, clima de apertura, educacién continua, variedad operativa, maltiples
participantes, liderazgo involucrado y perspectiva de sistema.

Hult y Ferrell [87] Orientacién de equipo, orientacion de sistema, orientacion al aprendizaje y orientacién a la
memoria.

Morgan, Katsikeas | Capacidad de gestién, procesos de desarrollo estratégico, mecanismos de coordinacion,
y Appiah-Adu [97] | flexibilidad operativa y conciencia estratégica.

Goh [34, 80] Claridad de misiébn y visibn, compromiso con el liderazgo y empoderamiento,
experimentacién y recompensas, transferencia efectiva de conocimiento, equipos de trabajo y
resolucion de problemas en grupo.

Jerez, Céspedes y | Compromiso directivo, perspectiva de sistema, apertura y experimentacion, transferencia e
Valle [32] integracion de conocimientos.

Chen [12] Descubriendo, innovando, seleccionando, ejecutando, transfiriendo, reflejando, adquiriendo
conocimientos del medio, contribuyendo conocimientos al medio, creando memoria
organizativa.

Blanco [100] Bxperimentacion, benchmarking, difusién del conocimiento, retencién del conocimiento,
actitud ante los errores, dominio de factores clave del éxito, actualizacién, capacitacion y
estimulacion.

Solf [101] Crear oportunidades de aprendizaje continuo, promover la indagacion y el didlogo, animar la

colaboracion y aprendizaje de equipo, crear sistemas para capturar y compartir aprendizaje,
empoderar a la gente hacia una visién colectiva, conectar a la organizacion con su medio
ambiente, proporcionar liderazgo estratégico para el aprendizaje.

Chiva, Alegre vy | BExperimentacién, asuncion de riesgos, interaccion con el entorno externo, didlogo, toma de
Lapiedra [38] decisiones participativa.

Garzén 'y Fisher | Competencias, comunidades de practica, comunidades de compromiso, comunidades de
[39] aprendizaje, memoria organizativa.

L6épez, Campbell y | Compromiso con el aprendizaje, mentalidad aperturista, visién compartida.

Jennings [98]
Lin [99] Compromiso de gestion, orientacion de sistema, adquisicion de conocimientos y difusién de
conocimientos.

Gomes 'y Matte | Experimentacién, Interaccion con el entorno externo, propension al riesgo, dialogo,
Wojahn [96] eficiencia, eficacia, resultados.

Fuente: Elaboracién propia

En la misma Tabla 2, se observa que existe una convergencia teorica entre los distintos autores al sefialar que una
dimensién importante relacionada con el aprendizaje y, por tanto, con la capacidad de aprendizaje de la firma es la
experimentacion.

En su mayor parte, las dimensiones abarcan los siguientes tépicos:
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(1) Participacion de la alta direccién en distintos grados en el aprendizaje organizativo [23, 32, 34, 80, 97, 98, 99].

(2) Importancia de la base de conocimiento organizativo y su utilizacion en el aprendizaje organizativo [12, 21, 32, 34,
80, 99].

(3) Disposicion de una visién sistémica que integre los esfuerzos de las personas y unidades organizativas [21, 23, 32,
34, 80, 87, 98, 99].

(4) Importancia de la experimentacion organizativa para generar aprendizaje atodo nivel [12, 21, 23, 32, 34, 38, 80].

De acuerdo con la Tabla 2, los diversos autores coinciden en cuatro amplias dimensiones de la capacidad de aprendizaje
organizativo: una alta direccién comprometida desde una perspectiva estratégica con el aprendizaje organizativo, un
alineamiento estratégico con énfasis en una conciencia colectiva (vision compartida), desarrollo y mantenimiento de
una base de conocimiento organizativo y aprendizaje generativo mas que adaptativo.

(1) La alta direccién, en su rol de liderazgo estratégico de la firma, debe promover la transformacién y el cambio
deliberado mediante proporcionar el ambiente adecuado para este proposito y de esta forma generar aprendizaje
organizativo [32, 34, 80, 97, 98, 101]. Es decir, la alta direccién debe asumir un compromiso real con el aprendizaje
de la organizacién [21, 32, 86].

(2) Todos los estamentos de la estructura organizativa deben estar alineados con el modelo de negocios y la estrategia
[39, 87, 101]. Esto requiere la existencia de una conciencia colectiva® que permita que la firma sea considerada
como sistema, en el cual cada elemento deba hacer su propia contribucién para obtener un resultado satisfactorio [5,
27, 102].

(3) Se necesita explorar para desarrollar nuevo conocimiento organizativo, y basado en la transferencia y la integracion
del conocimiento adquirido individualmente, generar la explotacién de los nuevos conocimientos [13, 32], en un
circuito de mejoramiento y aprendizaje continuo, creando una recopilacion del conocimiento organizativo,
empapado en las rutinas y los procesos del trabajo en si [12, 21, 32, 34, 80, 96, 99, 100]. Comprender este proceso
es esencial para garantizar el aprendizaje organizativo, independientemente de los individuos que forman parte de
ella [103].

(4) La innovacién para generar nuevo aprendizaje se torna esencial. La firma debe ir mas alla del aprendizaje adaptativo
y concentrarse en el nivel de aprendizaje necesario que genere mayor fuerza al sistema organizativo y, en caso de ser
necesario, realizar cambios en la blsqueda de alternativas mas innovadoras y flexibles [21, 23, 32, 34, 38, 80, 98,
100]. En definitiva, tender hacia el aprendizaje generativo [5, 54]. Aprender esto requiere de mucha experimentacion
y de una mentalidad abierta hacia las nuevas ideas [78].

4. H CONSTRUCTO DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

A partir del trabajo de los diversos autores mencionados, tales como Huber [28], Jerez, Céspedes y Valle [32], Garvin
[21], Kolb [43] y Argyris [62], entre otros, se desarrolla la propuesta de constructo de la capacidad de aprendizaje
organizativo. Este constructo se define como de naturaleza multidimensional.

Slater y Narver [104] y, por otra parte, Jerez, Céspedes y Valle [32] coinciden en que el aprendizaje organizativo es un
constructo multidimensional latente, ya que es posible establecer su completa significacién, bajo las mdltiples
dimensiones que van convergiendo hacia su verdadero significado. Por tanto, si una organizacion puede mostrar un alto
nivel en cada una de las siguientes dimensiones, ésta puede sostener que su capacidad de aprendizaje también es alta.

Las cuatro dimensiones resultantes para definir la capacidad de aprendizaje organizativo son: a) liderazgo estratégico
para la transformacién y cambio organizativo, b) alineamiento estratégico en torno a un propésito comin, ¢) blusqueday
exploraciéon de nuevos conocimientos y d) transferencia e integracion (explotacién) de conocimiento.

4.1 Liderazgo Estratégico para la Transformacién y Cambio Organizativo

La alta direccion se entiende como el conjunto de directivos, que tienen la responsabilidad de la administracién de una
firma y corresponde a aquellos que, por la posicion en la estructura organica, toman decisiones estratégicas para el
negocio, las cuales afectan la relacion de la empresa con el mercado que previamente se ha decidido atender.

® Para Emile Durkheim la concienciacolectiva es el conocimiento que tiene la masa humana o colectividad de su poder. Durkheim desarrolla la
hipotesis de la dualidad de la conciencia, identificando, por una parte, estados personales que se explican enteramente por la naturaleza psiquica del
individuo y, por la otra, categorias de representaciones que son esencialmente colectivas y traducen ante todo estados de la colectividad que
dependen de como ésta esta constituida y organizada - su morfologia, instituciones religiosas, morales, econémicas, etc.
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La alta direccién debe reconocer la importancia de esforzarse por desarrollar una cultura orientada a la transformacion y
cambio deliberado que promueva la adquisicion, creacién y transferencia de conocimiento como valor fundamental. De
esta manera, la alta direccion reconoce la importancia del aprendizaje en la empresa [13, 21, 54, 86].

Para la materializacion de esto Gltimo, la alta direccion podria articular una estrategia de aprendizaje, haciendo de ésta
un elemento central visible y una valiosa herramienta con una influencia sobre la obtencion de resultados de largo plazo
[23, 73, 87, 105].

Asimismo, la alta direccidn debe asegurar que los empleados de la firma entiendan la importancia del aprendizaje y
lleguen a involucrarse en sus logros, considerando a estos una parte activa en el éxito de la firma [5, 106, 107, 108].

Finalmente, la alta direccion podria conducir el proceso de cambio deliberado, asumiendo la responsabilidad para crear
una organizacion que sea capaz de regenerarse a si misma para abordar los nuevos desafios [85]. La alta direccion
deberia eliminar viejas creencias y modelos mentales que puedan haber ayudado a interpretar la realidad en el pasado,
pero ahora pueden ser vistos como un obstaculo. Ellos pueden contribuir a perpetuar asunciones que no corresponden a
la situacién actual [13, 27, 44, 57].

4.2 Alineamiento Estratégico en torno a un Propdsito Comun

La perspectiva sistémica exige atraer a los miembros de la organizacién a una vision de conjunto, congregarlos en torno
a una identidad comdan [5, 109]. Los individuos, departamentos, y areas de la firma deberian tener una vision clara de
los objetivos de la organizacion, ademas de comprender cémo ellos pueden ayudar en su consecucién [85, 87].

La organizacion es un sistema compuesto de diferentes partes en interaccion. Cada una con sus propios roles, pero
actuando de manera coordinada [23, 78, 86, 110]. Visualizando a la firma como un sistema, implicitamente involucra el
reconocimiento de la importancia de las relaciones basadas en el intercambio de informacién y servicios [73], y el
desarrollo de modelos mentales compartidos [5, 30, 123].

Como el aprendizaje organizativo implica conocimiento compartido, percepciones, y creencias, éstas seran realzadas
por la existencia de un lenguaje comin y una accién conjunta de todos los individuos involucrados en el proceso. Asi,
se favorece la integracién de conocimiento, lo cual es un aspecto crucial en el desarrollo del aprendizaje organizativo
[84]. De esta forma, el aprendizaje organizativo va mas alla del aprendizaje individual de los empleados y toma una
naturaleza organizacional [54].

4.3 Busqueda y Exploracion de Nuewos Conocimientos

La busqueda y exploracion de nuevos conocimientos debe ser una tarea permanente. La organizacion y las personas que
la componen deben estar propensas a la apertura para explorar nuevos conocimientos a experimentar en los procesos
internos de la empresa. El concepto de apertura 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 objetivo de cada uno de ellos.

A su vez, la experimentacion consiste en el estudio de un fendmeno, reproducido generalmente en un laboratorio, en las
condiciones particulares que interesan, eliminando o introduciendo aquellas variables que puedan influir en él.

Integrando estos dos conceptos, de apertura para explorar y experimentacién para explotar, se hace referencia a la
capacidad a nivel organizativo de aceptar las nuevas ideas y nuevos planteamientos, pero ademas tener la disposicion y
capacidad de experimentar con estas nuevas ideas y nuevos planteamientos, en las rutinas y procedimientos
organizativos. La experimentacién es una fuente importante para el aprendizaje organizativo y la apertura es una
condicion importante para que la experimentaciéon ocurra.

Nuestra unidad de andlisis es el aprendizaje generativo o de bucle doble, el cual requiere un clima de apertura que,
facilite la llegada de ideas y puntos de vista nuevos, sean estos provenientes de fuentes internas o externas, permitiendo
que el conocimiento individual sea constantemente renovado, ampliado y mejorado [5, 78, 105, 109].

Para crear un clima de apertura, se necesita un compromiso previo hacia la diversidad cultural y funcional. Como
también una disposicién para aceptar todo tipo de opiniones y experiencias para aprender de ellas. Evitando las
actitudes egoceéntricas de considerar nuestros propios valores, creencias y experiencias para mostrarse superior al resto
[23, 44, 54].

La apertura a nuevas ideas que vienen desde dentro de la organizacion o desde fuera de esta, favorece la
experimentacion -un aspecto esencial para el aprendizaje generativo-, ya que esto implica la bdsqueda de soluciones
flexibles a los problemas actuales y futuros, basados en los posibles usos de diferentes métodos y procedimientos [21,
78].
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La experimentacion requiere una cultura que promueva la creatividad, una capacidad empresarial y la disposicion para
asumir riesgos controlados. Apoyando la idea de que uno puede aprender de sus propios errores [105, 106, 111].

4.4 Transferencia e Integracion de Conocimientos

Una dimensién importante para el aprendizaje colectivo es la capacidad de transferir los conocimientos, individuales y
colectivos, a través de toda la estructura, es decir movilizar los conocimientos a todos los niveles organizativos. No
obstante, esta transferencia no es una condicidn suficiente, pues ademés es necesario que la organizacion tenga la
capacidad para integrar dichos conocimientos en sus rutinas y procedimientos, y que tenga la capacidad de beneficiarse
de los actuales y nuevos conocimientos para obtener mejores resultados. Estos dos procesos estan fuertemente
vinculados, ocurren simultdneamente mas que sucesivamente: transferencia interna e integracion del conocimiento.

Su eficacia descansa sobre la existencia previa de la capacidad de absorcion. Esta hace referencia a la habilidad de una
empresa de identificar, asimilar y explotar conocimiento proveniente de fuentes externas [112]. Implicando la carencia
de barreras internas que impiden la transferencia de las mejores practicas dentro de la firma [113].

La transferencia implica la separacién interna del conocimiento adquirido a un nivel individual, principalmente a través
de conversaciones e interaccién entre los individuos [110, 114, 115]. En otras palabras, mediante comunicaciones
fluidas, didlogo y debates. La comunicacion fluida confia principalmente en la existencia de sistemas de informacién
agiles, que garanticen la exactitud y la disponibilidad de la informacion [44].

La comunicacion se concibe como un elemento fundamental para permitir la accién coordinada de los miembros de una
organizacion. Ademas, ha sido resaltada la funcién de la comunicacion y del dialogo como proceso articulador de la
interpretacion colectiva y, como consecuencia, del aprendizaje colectivo [114]. Con respecto a los didlogos y debates,
trabajo en equipo y reuniones personales pueden ser una tribuna ideal en la cual se compartan ideas abiertamente [21,
57, 85, 86, 106].

Isaacs [116] propone que no sélo los aspectos estructurales de la comunicacién determinaran su eficacia. Sino que la
eficacia de una conversacion en el desarrollo de un significado compartido depende también del estilo empleado. Isaacs
[116] sugiere que el didlogo es una disciplina del pensamiento y la indagacion colectiva es un proceso para transformar
la calidad del pensamiento, que reside tras una conversacion. Un grupo puede evolucionar hacia comprensiones
compartidas, nuevas y mas profundas mediante el didlogo. Este entendimiento compartido permite, a aquellos que han
participado, el hacer ajustes mutuos en sus acciones.

En este sentido, un aporte importante es el entregado por los autores Luft y Ingham [117], quienes mediante su
propuesta de la ventana de Johari®, establecen que la intimidad que surge en un grupo de personas que trabajen juntas o
cercanas entre si, es un factor importante para la comunicacién efectiva. Esta intimidad se desarrolla ampliando la
transferencia de informacién entre las personas, para que éstas finalmente ajusten su comportamiento a este nuevo
conocimiento.

Este proceso se puede dar de forma consciente o inconsciente, por tanto, las personas estan permanentemente
comunicando, luego resulta esencial para la propia firma intervenir en este proceso para que el nivel de transferencia
consciente aumente. Las acciones organizativas que apunten a este objetivo incluyen entre otras, introducir el concepto
de trabajo en equipo.

El trabajo en equipo en el desarrollo del aprendizaje organizativo es frecuentemente destacado en la literatura, con
particular énfasis sobre los equipos multidisciplinarios y multifuncionales [13, 14, 21, 57, 73, 118]. El aprendizaje del
equipo se ubica sobre el individual, permitiendo la transferencia, interpretacion e integracion del conocimiento
adquirido individualmente [5, 87].

Esta integracién constituye una guia a la creacion de un cuerpo colectivo de conocimiento, incorporando en la cultura
organizativa procesos de trabajo y la permanencia de elementos que forman la memoria organizativa [28, 119]. Asi, el
conocimiento puede ser posteriormente repuesto y aplicado a diferentes situaciones, garantizando el aprendizaje
constante a pesar de la natural rotacion de sus miembros [45, 120].

* El nombre JoHari proviene de una contraccién de los nombres de los autores Luft y Ingham [117]: Joseph y Harry [Harrington].
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5. RELACION DIMENSIONES CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Aunque las cuatro dimensiones identificadas son diferentes, éstas estan relacionadas entre si. Asi, la consideracién ya
mencionada de que el aprendizaje organizativo es un proceso dindmico revela la interaccion existente entre el liderazgo
estratégico, la busqueda y exploracidn, el alineamiento estratégico y la transferencia e integracion del conocimiento.

5.1 Busqueda y Exploracion con Transferencia e Integracion

La alta direccion debe comprometerse con el aprendizaje organizativo, creando un ambiente de confianza, que facilite la
busqueda de nuevos conocimientos y la adopcion de las nuevas ideas resultantes y la obtencion del conocimiento por
medio de la experiencia, para luego transferirlo a los individuos y grupos que lo necesiten, obteniendo como resultado
la integracion del conocimiento en toda la organizacion. Para asegurar el desarrollo eficaz del aprendizaje organizativo,
el conocimiento adquirido y creado a un nivel individual, tiene que ser transferido e integrado en la organizacion [28].

5.2 Liderazgo Estratégico con las Otras Dimensiones

La implementacion de la transformacion y cambio deliberado como resultado de procesos de aprendizaje generado a
partir de la busqueda y exploracion de nuevos conocimientos es una tarea esencial del liderazgo estratégico. Si la alta
direccion no tiene un compromiso real y no se involucra de cerca con el proceso del aprendizaje en la firma, los
resultados no contribuiran a la formacién de una ventaja competitiva. Por el contrario, cuando la alta direccién se
involucra en este complejo proceso, los resultados son beneficiosos para la organizacion. La cultura organizativa
desempefia un papel importante en esto y su desarrollo dependera de la ayuda y apoyo de la alta direccién. La cultura
entendida como la institucionalizacion de los valores organizativos es determinante en las decisiones que los miembros
tomen en el desempefio de su cargo.

5.3 Alineamiento Estratégico con las Otras Dimensiones

Que la integracion del conocimiento sea exitosa, como Grant [84] precisa, depende de la presencia de un lenguaje
comdn y una visién compartida de los miembros de toda la organizacién. En definitiva, los esfuerzos aislados por
aprender podrian ser contraproducentes. Por eso, la literatura define el aprendizaje organizativo como un proceso
colectivo, dinamico, complejo y multidimensional. En efecto, el conocimiento creado, transferido e integrado dentro de
la organizacion, al ser interiorizado por los individuos y desde aqui en los grupos de la firma, pasa a formar parte de la
memoria organizativa. Apreciandose en este proceso la relacién que existe entre las cuatro dimensiones de la capacidad
de aprendizaje de la organizacion.

Estas cuatro dimensiones analizadas anteriormente, acentdan la importancia de la participacion de los trabajadores, el
trabajo en equipo, la cooperacion y la implicacion. Estos elementos se pueden relacionar con la ventaja competitiva, si
existe un ambiente de apertura en la organizacion [121, 122].

Lenguaje comun y
(caPACIDAD DE APRENDIZAJE |
ALINEAMIENTO
TRANSFERENCIA Visién compartida la organizacion
E INTEGRACION e identidad comun

DEL CONOCIMIENTO
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Figura 1: Constructo de la Capacidad de Aprendizaje Organizativo.
Fuente: Elaboracion propia
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6. RESUMEN CONSTRUCTO DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Finalmente, las dimensiones que representan las condiciones necesarias para que una organizacién aprenda se muestran
en la Figura 1. Esta resume los diferentes elementos que explican estas dimensiones y que, a manera de sintesis,
soportan cada dimensién de un modelo de medida de la capacidad de aprendizaje organizativo.

Las variables y sub variables del constructo, que se representan en la Figura 1 mediante una relacion de
interdependencia, pueden ser medidas mediante técnicas multivariantes.

7. CONCLUSIONES

En la literatura revisada con respecto al aprendizaje organizativo, observamos que, si bien no existe un acuerdo teoérico
acerca de su significado y el alcance de este concepto, éste se presenta como un fendmeno complejo vy
multidimensional. Es complejo, porque los factores intervinientes y los resultados pueden ser muy variados y dispersos,
asi como ser muy simples y especificos. Es multidimensional, porque los factores y condiciones que lo soportan y
favorecen estan relacionados entre si, en miltiples combinaciones, que resultan en diversas variables latentes.

El aprendizaje organizativo puede ser enfocado desde tres puntos de vista: el aprendizaje como cambio organizativo, el
aprendizaje como conocimiento y el aprendizaje desde ambas perspectivas.

En nuestro estudio, consideramos el aprendizaje organizativo desde la perspectiva del conocimiento. Luego entendemos
el aprendizaje organizativo como la habilidad para crear, adquirir, transmitir, retener o usar el conocimiento
organizativo. En este sentido, el aprendizaje organizativo resulta en la generacién de una base de conocimiento de la
firma, que puede ser utilizado y mejorado por los miembros de la organizacion con vista a incrementar sus resultados.

Una caracteristica del aprendizaje organizativo es que es un proceso ciclico cuya contribucion mas importante para la
firma es el de generar cambios a nivel cognitivo y conductual.

A su vez, la capacidad de aprendizaje organizativo la entenderemos como la integracion dindmica del compromiso de la
alta direccién con el proceso de aprendizaje organizativo, la apertura y la experimentacion para la innovacién y
busqueda de oportunidades, el pensamiento sistémico para generar en los miembros de la organizacién un propdsito
coman, y la transferencia e integracion de conocimiento para mejorar el desempefio de la firma. Estas cuatro
condiciones que favorecen el aprendizaje organizativo, conjuntamente con los procesos que los desarrollan, determinan
el éxito del aprendizaje de la firma.

Este aprendizaje de la firma, de acuerdo con Ulrich y Smallwood [74], constituye un poderoso factor para obtenery,
sobre todo, mantener una ventaja competitiva. En efecto, para estos autores el aprendizaje, entendido como generar y
generalizar ideas con impacto, es una de las once capacidades® organizativas que contribuyen a generar valor intangible
para la firma.

Por otra parte, siguiendo a Daft [77] son tres las formas tradicionales de obtener una ventaja competitiva, a saber: la
capacidad financiera, la capacidad de ventas y la capacidad tecnolégica. No obstante, dichas capacidades tradicionales
requieren ahora de una capacidad de aprendizaje organizativo. Es precisamente el componente de aprendizaje de la
ventaja competitiva que se refiere a la capacidad de llevar las habilidades financieras, de mercadotecnia y tecnold gicas a
un nivel superior.

Para Daft [77] este nivel superior implica conducir a las personas a abandonar los paradigmas actuales de gestion y
desempefio, para que se comprometan a una activa solucion de problemas que ayude al cambio en la organizacion, de
tal forma que mientras mas se aumente la capacidad de aprendizaje organizativo, mas adaptable y exitosa seré la firma.

Por otra parte, la capacidad de aprendizaje organizativo no se refiere a aprender los principios de contabilidad o ventas,
sino mas bien significa elevar la capacidad de la organizacion y de cada persona para hacer cosas que antes no podian
hacer. Este es un conocimiento adquirido no sélo de libros de texto o de experiencias previas, sino de participar
activamente de una accién experimental y de practicar en el uso independiente del método de pruebay error.

Aunque la organizacion que aprende no puede definirse con precisién, la revolucién mas reciente de este tipo de
organizacion es que los empleados contribuyen a la direccidn estratégica en una medida que no se habia logrado antes.

® Ulrich y Smallwood diferencian entre la competencia y la capacidad, refiriéndose la primera a los individuos y la segunda a la organizacion. Las
capacidades organizativas surgen de combinar (deliberadamente o no) competencias técnicas individuales con competencias sociales individuales.
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El personal de la firma identifica necesidades, de modo tal que la estrategia surge de las actividades acumuladas de los
equipos de empleados que atienden a los clientes [77].

La organizacion que aprende se asemeja a una red, ya que diferentes partes de ésta se estan adaptando y cambiando de
manera independiente, al mismo tiempo que estan contribuyendo activamente con este proceso al cumplimiento de la
misién de la firma.

A pesar de lo anterior, el estudio contiene limitaciones, desde dos perspectivas: tedrica y practica. Tedricamente la
investigacion desarrollada en relacion con la capacidad de aprendizaje, y el aprendizaje organizativo, es dispersa y
amplia, lo cual implica que no exista un acuerdo teérico-conceptual acerca del significado de los conceptos que sea
cominmente aceptado. Esto deriva en una limitacién practica, dado que la necesidad de operacionalizacién de los
conceptos no puede ser cubierta con exactitud, lo cual puede redundar en interpretaciones equivocas acerca de las
relaciones encontradas.

Sin embargo, el aporte de los autores es adicionar validez de contenido al constructo de la capacidad de aprendizaje
organizativo desde la perspectiva del conocimiento para contribuir a la generacion de acuerdos teéricos que sean
ampliamente aceptados. Con los resultados obtenidos del estudio surgen nuevas inquietudes por estudios relacionados,
como, por ejemplo, investigar acerca de la relacion entre capacidad de aprendizaje y modelo de toma de decisiones del
directivo, y la relacion existente entre el aprendizaje organizacional, su capacidad de aprendizaje y el proceso de la
innovacion.
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