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Resumen.

El desarrollo de la sociedad moderna y de los sistemas de gestion organizacionales ha conllevado
a la busqueda de nuevas formas y métodos para lograr las nuevas y crecientes metas. EI modelo
presenta como rasgo novedoso la posibilidad de medir la capacidad de aprendizaje de una
organizacion y la forma en que se dispersa el conocimiento dentro de la misma. Este modelo se
valida a partir de determinadas caracteristicas.

El objetivo de este trabajo es describir un modelo conceptual para el estudio del aprendizaje

organizacional, considerado como un proceso en el que se combinan los elementos necesarios
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para asumir el cambio, lograr mejoras sustantivas en los procesos y mayores niveles en el

desempefio de la organizacion.

Palabras claves: modelo, aprendizaje organizacional, capacidad de aprender, institucionalizacién

del aprendizaje.

Abstract:

Modern society and organizational management systems lead to new ways and methods to
achieve goals. The purpose of this work is to describe a conceptual model for the study of
organizational learning, as the process in which the necessary elements to assume change are
combined. The model presents as novelty the chance to measure an organization learning
capacity and the way in which the knowledge is disseminated in the organization. This model is

validated according to some characteristics.

Key Words: Model, organizational learning, learning capacity, institutionalization.
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Introduccion

El vertiginoso desarrollo de la sociedad moderna conlleva a la busqueda de nuevas formas y
nuevos estilos para lograr las metas planteadas. Para las organizaciones es cada vez mas
inminente la necesidad de contar con capacidades para una continua adaptacion y renovacion
sistémica. El contexto global impone retos que provocan cambios en la forma de interpretacion
de la realidad. EI nuevo milenio proyecta la vision de un mundo en plena revolucion tecnoldgica

y econémica.

Es necesario instrumentar acciones para mejorar el entorno econémico y apoyar directamente a
las empresas, con el propésito de crear las condiciones que contribuyan a su establecimiento,
crecimiento y consolidacion. La Gestion de las organizaciones sujeta a cambios organizativos,
tecnoldgicos y humanos no estd exenta de esta dinamica global. Las empresas acuden a nuevos
estilos y formas de administrar la complejidad, el hombre se perfila como el agente mas
importante dentro del proceso, de su capacidad para aprender a sobrevivir y a mejorar en un
entorno desafiante, dependerd la capacidad de la organizacion. EI Aprendizaje Organizacional se
convierte en un proceso a fomentar en las organizaciones que buscan mantener la excelencia y
sus niveles de competitividad, que adoptan el cambio como parte de su filosofia de accion y al
hombre como su principal recurso, el mas importante y que el mayor valor agregado le afiade a

sus procesos. (Milian, 2006)

La concepcion en el estudio del aprendizaje varia en las organizaciones, para muchos el
aprendizaje se convierte en algo que depende solamente de la accion de las personas encargadas

del departamento de Recursos Humanos y de las estrategias de capacitacion que estos sean
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capaces de trazar, en muy pocas ocasiones se concibe el aprendizaje como parte de la cultura de
trabajo de la direccion o gerencia de la organizacion, como el proceso que busca la renovacion de
la organizacion en cuanto a sus necesidades de conocimiento, de habilidades, de nuevas actitudes,
gue se enmarca en una concepcion sistémica, en la que se interactia de manera general entre las

partes, en busca de la ventaja competitiva que solo este proceso puede lograr.

El objetivo de este articulo, es describir un modelo conceptual para el estudio del aprendizaje
organizacional, considerado como un proceso en el que se combinan los elementos necesarios
para asumir el cambio, lograr mejoras sustantivas en los procesos y mayores niveles en el

desempefio de la organizacion.
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Marco Teorico

El aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal, colectiva, social, pues esta
mediatizada por el intercambio con otros seres humanos. Es el proceso mediante el cual el
hombre asimila, en interaccion con sus propias caracteristicas, acciones y experiencias, la cultura
acumulada por otros tanto en lo que se refiere a conocimiento como a habilidades, emociones,

sentimientos, valores. (Samoilovich, D., 1996).

Este concepto considera el aprendizaje como un proceso en el que el individuo adquiere todos
aquellos elementos necesarios para su desempefio como ser social, tiene lugar a través de la
interaccion con otras personas y ocurre tanto de manera consciente como inconsciente. Esto lo
realiza con el objetivo de actuar de manera inteligente en correspondencia con sus necesidades

sociales. (Milian, 2006).

Existe una interaccién entre el individuo y la organizacion de la que forma parte. Los individuos
a través de su interaccion crean y recrean continuamente la organizacion y esta a su vez
influencia a los grupos y a su continuo proceso de creacion. El aprendizaje se produce cuando
hay cambios reales en los modelos mentales cognoscitivos y afectivos, pues cuando las personas

esconden sus verdaderas opiniones y creencias, en realidad se resisten a cualquier cambio.

El aprendizaje organizacional concebido como proceso, tiene como objetivo lograr la toma de
conciencia de la organizacion sobre si misma y sobre el entorno. Los primeros estudios se
realizaron en la década de los 60, sin embargo, no fue hasta la década de los 90 que se produjo

una explosion de la literatura en el tema y los diferentes autores asumieron el aprendizaje
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organizacional desde Opticas distintas, unos se centraron en el plano organizativo, trascendiendo
este del individual al grupal y otros expresaron la relacion del aprendizaje organizacional y la
gestion empresarial. Dentro de esta Ultima dptica se destacan aquellos que lo vinculan a la gestion
del conocimiento y al cambio organizativo y lo consideran como una via de adaptacion al
entorno, como la clave del desarrollo y transformacién organizativa impulsados por la propia

organizacion.

La publicacion del libro “La quinta disciplina” por Peter Senge, marco pautas en el estudio de la
temaética, para este autor el aprendizaje organizacional radica en la comprension global de la
organizacion y de las interrelaciones entre sus partes componentes. Enmarca su concepcién en

(13

una perspectiva sistémica. Senge (1992) entiende el aprendizaje de un modo peculiar: “el
verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que significa ser humano. A través del aprendizaje
nos recreamos a nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que
antes no podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacién

con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del

proceso generativo de la vida.” (Senge, 1992).

Esta vision del aprendizaje organizacional implica la creacion de capacidades internas en la
organizacion que le permite adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacion actual como el
futuro, logra ademas obtener una ventaja competitiva que retne las caracteristicas necesarias para
garantizar la sustentabilidad en el tiempo, respaldado en el hombre como principal eje de la
organizacion. Esta capacidad a su vez se convierte en un factor clave para el desempefio de la

organizacion. (Milian, 2004).
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A partir de este concepto de aprendizaje organizacional, Senge propone el concepto de
organizacion inteligente u organizacion de rapido aprendizaje. La organizacion inteligente es
aquella donde “la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, y donde la gente continuamente
aprende a aprender en conjunto. Es decir es aquella que no solo puede adaptarse a los cambios
sino que a su vez construye sus propias capacidades para enfrentarse a la realidad y al futuro”.
(Senge, 1992).

Una organizacion inteligente seria aquella en la que el enfoque de aprendizaje planteado se
difunda ampliamente y su mayor potencialidad radique en su capacidad de aprender. Tal
capacidad no estaria concentrada en algin componente particular de la organizacion, estaria
distribuida a lo largo y ancho de su ser organizacional, esparcida en forma de entes individuales

con capacidades de aprendizaje.

Aunque existen tantos conceptos como autores en el tema, es necesario destacar que
independientemente desde la perspectiva que se adopte, todos coinciden en que el aprendizaje
organizacional y las organizaciones que aprenden, buscan lograr una mejor forma de adaptacion a
los cambios del entorno, una mayor capacidad de reaccién tomando como base el propio
conocimiento generado dentro de la propia organizacion y la creacion de capacidades
conceptuales y contextuales para asi contribuir al desempefio de las mismas y a su desarrollo
organizacional.(Milian, 2004).

Desde esta concepcion, el aprendizaje no solo representa la adquisicion de nueva informacion y

habilidades sino una actividad social que se expresa en las organizaciones que permiten recoger e
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integrar distintas experiencias, conocimientos habilidades y destrezas en torno a una comunidad
en donde unos aprenden de otros y todos trabajan por un fin comdn.

Método

Modelo conceptual para el estudio del aprendizaje organizacional propuesto tiene como novedad
o rasgo distintivo el hecho de que a través de sus fases permite medir la capacidad de aprendizaje
de la organizacion, determinar la dispersion del conocimiento, analizar las interrelaciones entre
las &reas de conocimiento y el papel de los lideres claves, establecer la forma de institucionalizar
el proceso de aprendizaje y comprobar si existe o no un crecimiento del potencial de la
organizacion. Todo ello se lleva a cabo a través de una concepcién epistemoldgica, tedrica y
metodoldgica de caracter integrativo para el estudio del aprendizaje organizacional aplicable a las
organizaciones empresariales. La concepcion tedrica del modelo propuesto consta de 4 fases

interrelacionadas entre si, (ver figura 1)
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Fig. 1. Modelo conceptual para potenciar el Aprendizaje Orgamracional
Fuente: Elaboracidn propia
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En la fase inicial del modelo se realiza el diagnostico, se definen los principales elementos que
guian la logica subsiguiente, por lo que se le dedica una mayor atencion y un analisis de mayor

profundidad.

En esta fase se lleva a cabo el diagndéstico de los factores que a partir de un estudio bibliogréafico
se definen como condicionantes para potenciar el proceso de aprendizaje. Se parte de conocer el
comportamiento de estas variables liderazgo, cultura organizacional, estrategia y sistema de
informacion y comunicacion y cuales son sus caracteristicas para que contribuyan a potenciar el

aprendizaje organizacional.

a) Liderazgo: es el elemento clave para propiciar el aprendizaje. Las organizaciones
demandan de una nueva generacion de directivos, capaces de retar los procesos, inspirar
una vision compartida, asi como capacitar a otros para la accion. El lider enfrenta el reto
de desarrollar habilidades para conducir el cambio y es quien comienza a autoeducarse y
perfeccionarse en la practica de las virtudes humanas por lo que ha de saber involucrar al
resto del grupo en la consecucién de los objetivos, y su mandato y direccion deben ser
acatados. Los lideres de las organizaciones que aprenden deben, ser lideres que estimulen
y apoyen a sus subordinados pero a la vez que le ofrezcan un reto al cual deban
enfrentarse y para ello dar lo mejor de si. Solo si los lideres reunen estas caracteristicas, se

puede plantear que existe una apertura por parte de estos al aprendizaje.
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b) Cultura Organizacional: la cultura organizacional es un conjunto de paradigmas que se
forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado de las intervenciones entre
sus miembros, de estos con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos y de la
organizacién con su entorno, a partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias
que seran validas en la medida en que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad

de la organizacién (Alabart y Portuondo, 2001).

La implantacion de una cultura que incentive la innovacion, la experimentacion y el riesgo y
motive al trabajador a desarrollar su capacidad de aprendizaje, es una premisa fundamental para
cualquier organizacion. Se trata de construir organizaciones capaces de adaptarse y anticiparse a
los cambios a través de una comunicacion abierta entre sus miembros, un fuerte aprovechamiento

de la iniciativa innovadora y la adopcion de los nuevos valores.

c) Estrategia: cada organizacion necesita tener claro cual es su razon de ser, a donde quieren
Ilegar, cuando, cdmo y con qué recursos. La estrategia se define como una serie de acciones para
obtener ventajas competitivas. La estrategia basicamente constituye la forma o el camino que la
organizacion sigue para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos. Esta exige que la
organizacion disponga de las capacidades necesarias para su desarrollo de acuerdo a lo
inicialmente previsto.

La estrecha relacion que existe entre la estrategia y la estructura y la influencia directa de una en
la otra determinan una evaluacion conjunta de ambas. El disefio de la estrategia se soporta en la

estructura, y las estructuras deben contribuir al logro de los objetivos. El proceso de aprendizaje
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organizacional aungue tiene en cuenta la estructura formal, también se basa en gran medida en la

organizacion informal

d) Sistema de informacion y tecnologia: En la actualidad, los sistemas de informacion son un
componente clave de las organizaciones, ya que este tipo de tecnologias se ven involucradas
desde las lineas de produccion hasta los méas altos puestos encargados de la toma de decisiones.
De esta forma, los sistemas de procesamiento de informacion inciden en la manera de trabajar, en
la cultura y en la estrategia de muchas de las organizaciones actuales. El facilitar la
comunicacion, el procesamiento de datos y la manera de almacenar la informacién permiten
establecer redes, y descubrir el conocimiento diseminado a lo largo de la organizacion para
convertirlo en material de aprendizaje atil a todos los miembros de la misma. Es por ello que
contar con un sistema de informacién y comunicacion que permita la transmision de la
informacion y ademas el flujo de esta a través de los canales pertinentes es de vital importancia

para el desarrollo del proceso de aprendizaje organizacional.

A partir del anélisis de cada una de las variables se determina el estado actual de las condiciones
necesarias para potenciar el aprendizaje y facilitar asi el proceso de intervencion.

Una vez realizado el diagndstico es necesario definir el mapa de conocimiento de la organizacion.
El mapa de conocimiento es la herramienta que permite determinar donde se encuentra el
conocimiento de la organizacion y cual es el que se necesita para cada actividad. Es el elemento
que facilita la transferencia del conocimiento entre los individuos y grupos dentro de la
organizacion en determinado contexto. EsS un mapa actualizado que indica cual es el

conocimiento existente y donde se encuentra, pero que no contiene al mismo conocimiento, solo



ISSN: 2448-5101 Afio 2 Numero 1
Julio 2015 - Junio 2016 2707

la referencia de donde encontrarlo, configurdndose como una guia. (Fernandez, C., 2003). Un

mapa de conocimiento referencia a personas.

Los conocimientos en la empresa son la principal fuente de ventajas competitivas sostenibles. Sin
embargo, no todos los conocimientos de la empresa, son fuentes de ventajas competitivas
sostenibles, sino solo aquellos que contribuyen decisivamente a la generacion de valor
econdémico. A estos ultimos se les denomina conocimientos esenciales. La palabra conocimiento
abarca los conocimientos, pero incluye las habilidades, experiencia, valores, actitudes, etc.,
equivalente a competencias nucleares. Estos aspectos hacen que las competencias esenciales sean
abordadas como un elemento que influye en la capacidad de aprendizaje de una organizacion.
Estas competencias son un conjunto de habilidades y tecnologias que posee la empresa y que le
permite obtener un diferencial competitivo. (Hamel y Prahalad, 1995). Son las que soportan los

procesos clave de la misma, constituyendo la verdadera clave de su competitividad.

Son estos elementos descritos: las condiciones para el aprendizaje referidas al anélisis y
diagndstico de las cuatro variables; el mapa de conocimiento y las competencias esenciales los
que determinan el grado de dispersién del conocimiento y los que conducen a elevar o disminuir

la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Cuando se habla de grado de dispersion del conocimiento se refiere al nivel de conocimiento que
puede ser diseminado entre los miembros de la organizacion y que resulta necesario para el
desempefio eficiente de la misma (Milian, 2006). En cuanto al término capacidad de aprendizaje

esta se entiende como la interrelacion entre los conocimientos, habilidades y valores de la
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organizacion que le permite llevar a cabo su gestion, asimilar los cambios y renovarse a si misma
sistematicamente.(Milian, 2006).

A partir de los resultados del diagnostico, la determinacién de la capacidad de aprendizaje y el
grado de dispersion del conocimiento, se desglosa el modelo en la fase Il, Intervencion. La
intervencion es la seleccidn y aplicacion de las herramientas y técnicas para lograr un cambio
planeado hacia el objetivo previsto.

Los resultados obtenidos en la fase inicial de diagndstico permiten identificar las areas de
conocimientos, como aquellas &reas en las que se considera necesario realizar una intervencién
orientada al aprendizaje pues en ellas existe un vacio en cuanto a conocimientos, que repercute de
manera negativa en el funcionamiento de la organizacién. De igual forma, resulta necesario
analizar las interrelaciones que se presentan en estas areas y con respecto al resto da la
organizacion, para determinar acciones concretas de aprendizaje que tributen al mejoramiento del
sistema organizacional.

Se definen los lideres claves, aquellos lideres que facilitaran la intervencion, que ejercerdn la
influencia en sus subordinados para lograr las transferencias semanticas necesarias que
contribuyen al aprendizaje y que implementaran las acciones previamente determinadas.

En la tercera fase se institucionaliza el proceso de aprendizaje a partir de las situaciones y
acciones definidas con anterioridad. Se utiliza el término institucionalizacion para darle el
sentido de formalizacién al aprendizaje e incluye todo tipo de accion de formacion, no solo la
capacitacion tradicional mediante cursos sino cualquier accion en la que los individuos se
relacionen e interactien y mediante esta interaccion compartan informacion util para cada grupo

o individuo o construyan conocimientos en conjunto y logren desarrollar un aprendizaje
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colaborativo. Este tipo de aprendizaje es la base del aprendizaje organizacional, es mas que una

forma de aprender, una filosofia.

Es posible encontrar diversas definiciones de aprendizaje colaborativo, pero una caracteristica
que todos comparten es que el aprendizaje tiene lugar a través de la interaccion en un contexto
social. Tiene como premisa llegar al consenso a través de la cooperacion entre los miembros del
grupo. El aprendizaje colaborativo es en primera instancia "aprendizaje activo™ que se desarrolla
en una colectividad no competitiva, en la cual todos los miembros del grupo contribuyen al
aprendizaje de todos y colaboran en la construccion del conocimiento. EI proceso de
institucionalizaciéon busca crear conocimientos en su sentido amplio, incluyendo habilidades,

capacidades y valores.

La cuarta fase del modelo es la evaluacion del crecimiento del potencial desde el punto de vista
individual, grupal y organizacional. En esta fase se hace una valoracion de los resultados
obtenidos por el proceso de institucionalizacion del aprendizaje en el plano individual, grupal y
organizacional. Se incluye la retroalimentacion del modelo, la comprobacién de los elementos

obtenidos con los estandares fijados en la primera fase.



ISSN: 2448-5101 Afio 2 Numero 1
Julio 2015 - Junio 2016 2710

Resultados

Para determinar la factibilidad de uso y verificar si el modelo propuesto tiene un valor importante
en el estudio del aprendizaje organizacional, se analiza si este posee un conjunto de
caracteristicas que debe cumplir un nuevo modelo o teoria, de acuerdo a lo planteado por algunos
autores como Hall y Lindsey (1979) y Martinez (1996):

1. Capacidad de explicacion: como la teoria es capaz de explicar satisfactoriamente los eventos.
2. Consistencia légica: Las proposiciones, conceptos y definiciones que integran la teoria deben
estar relacionadas entre si de manera logica y sin contradicciones.

3. Consistencia externa: la armonia existente entre la teoria y el conocimiento establecido

4. Claridad y explicitacion: Los supuestos y conceptos contenidos en la teoria deben estar
presentados con precision.

5. Generalidad o perspectiva: cantidad y variedad de eventos que la teoria puede explicar y las
aplicaciones que se pueden realizar.

6. Capacidad predictiva: Debe ofrecer la posibilidad de hacer predicciones dadas ciertas
condiciones relacionadas con el evento explicado.

7. Originalidad: capacidad para cambiar el modo de pensar de las personas y abrirse a nuevas
perspectivas.

8. Capacidad unificadora: Capacidad de reunir dominios o areas del conocimiento que adn
permanecen aislados.

9. Parsimonia: la simplicidad con que la teoria integra los diferentes conceptos.

10. Aplicacion practica.

11. Valor heuristico: Capacidad para generar nuevas investigaciones.

12. Expresion estética.
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Conclusiones

- El modelo conceptual para el estudio del aprendizaje organizacional es considerado como un
proceso en el que se combinan los elementos necesarios para asumir el cambio, lograr
mejoras sustantivas en los procesos y mayores niveles en el desempefio de la organizacion. El
aprendizaje organizacional es el proceso de asimilacion de nuevas experiencias que le permite
a la organizacion su renovacion sistémica y busca la mejor forma de adaptacion a los
cambios del entorno.

- El modelo conceptual propuesto muestra como elementos novedosos la determinacion de la
capacidad de aprendizaje de una organizacion y el grado en que se disemina el conocimiento
dentro de la misma. Para ello se basa en cuatro fases principales: Diagndstico, Intervencion,
Institucionalizacion y Evaluacion.

- La fase de diagnostico, parte de evaluar el estado actual de las condiciones necesarias para el
fomento del aprendizaje organizacional, la identificacion de los conocimientos para el
desempefio de la misma y las principales competencias a utilizar como ejes centrales capaces
de determinar las ventajas de la entidad.

- La fase de intervencion permite definir la intervencion requerida a partir de las deficiencias
detectadas en el diagndstico, utilizando los lideres que mayor influencia tengan en la
organizacion. Una vez definidas estas acciones se institucionaliza el aprendizaje, mediante la
incorporacion a los patrones mentales y convirtiéndolo en el comportamiento cotidiano de las
practicas organizacionales. Como ultima fase se logra la evaluacion de lo realizado en el nivel
individual, grupal y organizacional.

- El modelo se valida de acuerdo a la opinion de especialistas en el tema y utilizando los
criterios que debe cumplir un nuevo modelo o teoria segun plantean autores reconocidos en el

tema.
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