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CariTULO 14
APRENDIZAJE Y DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

Yudayly Stable-Rodriguez
1 INTRODUCCION

La realidad socioeconémica actual ha impulsado nuevas formas
de gestionar las organizaciones donde las personas que la integran, son un
recurso indispensable. La solucién no solo implica agrupar a un conjunto
de personas con conocimientos individuales, sino también considerar
el conocimiento que se genera a nivel grupal y en otros niveles de la
organizacién, sumado a las capacidades organizacionales que posibiliten
incorporar nuevas formas de hacer, debido a que disponer de personas
preparadas es condicién necesaria, pero no suficiente, para que una
organizacién pueda generar y utilizar el conocimiento mejor que otras,
desafio que puede ser superado a través del aprendizaje.

Para lograr lo anterior, en este capitulo se exponen los principales
enfoques del aprendizaje organizacional, con el objetivo de dar cuenta de
los aportes y las tendencias que existen en su estudio, el enfoque integrador
de estas, asi como su influencia en el desempefio de la organizacién.

Por dltimo, se presenta un modelo de aprendizaje organizacional
y sus fases metodoldgicas para organizaciones de ciencia, tecnologia e
innovacién, centrado en las personas, con la informacién y el conocimiento
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que poseen, de conjunto con otros aspectos como el aprendizaje a nivel inter-
organizacional considerada como actores externos, para valorar la capacidad
de aprendizaje organizacional y analizar su influencia en el desempeno.

2 APRENDIZA]E ORGANIZACIONAL Y SUS MODELOS

En la actualidad, el aprendizaje en las organizaciones representa
uno de los factores esenciales que determinan el éxito o el fracaso de estas.
Una respuesta importante a estos retos es el aprendizaje continuo mediante
la creacién de una capacidad de aprendizaje organizacional, motivo por el
cual, han surgido mecanismos a través de los cuales la organizacién desarrolla
habilidades para integrar, construir y reconfigurar competencias externas e
internas, en relacién con los rdpidos cambios que ocurren en el entorno.

El interés de académicos y de las propias organizaciones en
conocer y desarrollar los procesos que permiten generar el conocimiento
organizacional, desde los anos sesenta y setenta del siglo pasado, periodo
en el que la literatura ubica el inicio de los estudios en el tema, sigue
aumentado de forma sustancial.

No obstante, el aprendizaje como proceso de generacién de
conocimiento en las organizaciones se presenta, en ocasiones, como ‘algo
confuso’ — o al menos como un tema en el que existe poco consenso —
en términos de conceptualizacién y perspectivas de andlisis. Las razones
que justifican este hecho se derivan del tratamiento multidisciplinar del
concepto, destacando por sus aportaciones la psicologia, la pedagogia, la
antropologia social y mds recientemente, la teoria de la organizacién, de la
contingencia, de la informacidn, la economia, la direccién estratégica y de
los recursos y capacidades.

A pesar de haber transcurrido varios anos desde los primeros
estudios, algunos autores consideran que los trabajos empiricos
relacionados con este tema son escasos Filgueiras Sainz de Rozas (2013);
Garcia, Jiménez y Lloréns (2011); Mayorca Capataz (2010); Milian Diaz,
Lugo Gonzdlez y Cespén Castro (2008); Pérez de Armas, (2014); Pérez
de Armas, Caballero Torres, Filgueiras Sainz de Rozas y Herndndez Pérez
(2014); Pérez y Cortés (2009); Santana (2005); Stable Rodriguez (2012b)
asi como las diferencias entre los sectores en los cuales se han desarrollado
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han limitado su generalizacién o posible adaptacién a otros entornos con
caracteristicas peculiares diferentes.

Todas las contribuciones realizadas han influido en las mds de
30 definiciones del concepto de aprendizaje organizacional' Fiol y Lyles
(1985); Garvin (1993); Huber (1996); Senge (1992); Tsang (1997); Weick
(1991), que intentan identificar sus principales caracteristicas y clarificar
la ambigiiedad y abstraccién palpables derivadas de su tratamiento
teérico. De igual modo, la diferenciacién de los conceptos de aprendizaje
y conocimiento organizacional, y la sinergias entre ellos, son aspectos
que deben ser particularmente analizados Garcia et al. (2011); Garzén
Castrillén y Fisher (2008); Martinez y Ruiz (2006); Nonaka y Takeuchi
(1995); Prieto Pastor (2003); Sufie (2004).

Si bien es cierto que existe un relativo consenso en que el proceso
de aprendizaje en las organizaciones ocurre en tres niveles* individual,
grupal y organizacional Castafieda y Fernindez Rios (2007); Crossan,
Lane y White (1999); Gonzdlez Tamayo (2009); Milian Diaz et al. (2008);
Prieto Pastor (2003), otros autores plantean que existen un aprendizaje
inter-organizacional Sdnchez de Pablo Gonzélez del Campo, Skerlavaj,
Guadamillas Gémez y Dimovski (2008); Skerlavaj, Dimovski, Mrvar y
Pahor (2010), considerado por la autora como actores externos.

Por otra parte, no existe consenso sobre las condiciones
fundamentales del AO, asi como en cuanto al ndmero y la denominacién
de las actividades que el proceso de aprendizaje comprende Cardona
Lépez y Calderén Herndndez (20006); Garcia et al. (2011); Huber
(1996); Ponjudn Dante (2006); Stable Rodriguez 2012b); Sufie (2004),
pero de manera general, se puede considerar que existen tres subprocesos
bésicos dentro del proceso de aprendizaje: la generacién, la transferencia
y la explotacién del conocimiento para que el aprendizaje organizacional
ocurra. Estos procesos se asocian, a su vez, con determinadas capacidades
que la organizacién desarrolla Ferndndez Mesa (2012); Leonard Barton
(1992); Pérez de Armas et al. (2014); Segarra Ciprés (2006).

Por ello, luego de revisar las principales contribuciones tedricas
en el estudio del aprendizaje en las organizaciones y sus caracteristicas mds
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importantes, es criterio de la autora, y sin pretender ignorar la historia de
este término, considerar el aprendizaje organizacional como:

El proceso mediante el cual las personas de la organizacién,
intercambian con sus propias caracteristicas, informacién y conocimientos,
asi como habilidades, y generan las suyas propias, de manera que todos
los miembros de la organizacién lo puedan utilizar en los procesos de su
actividad cotidiana (actividad individual, grupal, colectiva, o social), de
conjunto conelintercambioy transferencia de informaciény conocimientos
con actores externos, para mejorar el desempefio de la organizacién.

Un andlisis de la literatura consultada sobre modelos de aprendizaje
organizacional’ revela que existen varias clasificaciones, algunas de ellas son:
1. Perspectiva de cambio, la perspectiva de conocimiento y una

doble perspectiva - perspectiva del cambio y del conocimiento

(ARAMBURU-GOYA, 2000).

2. Modelos con enfoque técnico-estructural (Son afines con la episte-
mologfa positivista y cognitivista del conocimiento), modelos de
comportamiento (mds asociados a la epistemologfa construccionista
del conocimiento), modelos con enfoque integral que integran los
dos enfoques antes mencionados (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

3. Explicativa (modelos con propuestas orientadas a la explicacién
del proceso de aprendizaje) y explicativa y prictica (modelos que
intentan un andlisis del tema, no solo desde el punto de vista te-

rico, sino también desde la praxis (PEREZ-DE-ARMAS, 2014).

En resumen, los modelos de aprendizaje organizacional de
alguna manera intentan explicar los factores facilitadores e inhibidores
del aprendizaje, asi como las similitudes y diferencias entre el aprendizaje
individual y el organizacional.

Cada uno parte de una conceptualizacién diferente de lo que es
el aprendizaje organizacional (AO), por consiguiente, presentan enfoques
diferentes de un mismo problema, el aprendizaje, el cual lo experimentan
o bien con la necesidad de gestionar los procesos de la organizacién, o a
través de la naturaleza humana de las personas de la organizacién, por ello,
la integracién de los dos enfoques es un aspecto importante para que el
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aprendizaje, pueda ser adaptado a las caracteristicas del entorno especifico
de cada organizacién de conjunto con las herramientas que lo condicionan.

Desde el enfoque de la teoria de recursos y capacidades, estos
modelos se encaminan hacia una mejor explicacién de la capacidad de
aprendizaje organizacional (CAo) dindmica, como una capacidad de orden
superior que permite a la organizacién generar, renovar y redimensionar
sus competencias, ya sea mediante la respuesta de la organizacién a los
cambios constantes del entorno o mediante el proceso de innovacién.

Los modelos con enfoque integrador, o modelos explicativos-
précticos, ayudan a esclarecer la integracion de los diversos factores que se
plantean desde las otras clasificaciones (perspectiva de cambio, perspectiva
de conocimiento técnico-estructural, de comportamiento y explicativa)
al establecer los mecanismos y procesos organizativos por medio de los
cuales se desarrolla el aprendizaje organizacional, hasta constituirse como
un tipo de capacidad reconocida como capacidad dindmica, generadora de
ventajas competitivas.

3 LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO CAPACIDAD
DINAMICA

A partir de considerar el conocimiento como un recurso y
el proceso por el cual se adquiere, el aprendizaje, asi como la necesidad
de adaptarse a los cambios del entorno, es necesario modificar esta base
de recursos y capacidades, por lo que resulta necesario conocer cémo
las organizaciones poseen capacidad para alterar su comportamiento en
relacién con la variabilidad del entorno.

Asociado a lo anterior, la teorfa de recursos y capacidades (Resourced
Based View) es reconocida como la segunda teorfa que mayor impacto tiene
en el desarrollo de la perspectiva de las capacidades dindmicas: Grant (1996);
Leonard Barton (1992); Teece, Pisano y Huen (1997). Segtin Di Stefano et
al. (2009), es la base que da sustento a muchos de los estudios que se realizan
(AMBROSINL; BOWMAN, 2009). La idea central de esta perspectiva
es que la organizacién consiste esencialmente en un conjunto de recursos
y capacidades, y que estos recursos y capacidades son los determinantes

principales de su estrategia y resultados (FERNANDEZ-MESA, 2012).
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Esta perspectiva destaca el cardcter Gnico de cada organizacién
y propone que la clave de la rentabilidad no estd en hacer lo mismo que
las otras organizaciones, sino mds bien en explotar las diferencias. Por lo
tanto, para explicar las diferencias en cuanto a desempefo e innovacién
y establecer una ventaja competitiva, se debe formular e implantar una
estrategia que explote las caracteristicas tinicas del conjunto de recursos y
capacidades de una organizacién, incluso dentro de un mismo sector.

Coincidiendo con Ferndndez-Mesa (2012), los recursos* son el
conjunto de factores disponibles que posee o controla la organizacién, en
cambio, la capacidad es la facultad de gestionar de forma adecuada los
recursos para realizar una determinada tarea. O sea, la simple posesién de
recursos por parte de una organizacién no explica su potencialidad, debido
a que es importante la forma en que éstos son combinados y explotados.

Sin embargo, las capacidades estén unidas al capital humano,
se apoyan sobre todo en los activos intangibles, particularmente en el
conocimiento tecnolégico y organizativo de la organizacién, y orienta
la transformacién de los procesos, crean valor afiadido y determinan la
eficiencia y grado de innovacién. Son patrones complejos de coordinacién
entre personas, entre recursos y entre recursos y personas, los cuales pueden

ser perfeccionados a través del aprendizaje (FERNANDEZ-MESA, 2012).

Esa habilidad para combinar, integrar y movilizar los activos de la
organizacién, eslo que autores como Nelson y Winter (1982), reconocieron
como rutinas organizativas, que no son mds que las pautas predecibles y
regulares de actuacién mediante las que se determinan las tareas a efectuar,
asi como la forma en que deben llevarse a cabo.

A partir de Grant (1991) y Ferndndez-Mesa (2012), se considera
que las rutinas son para la organizacién lo mismo que las habilidades para
el individuo. Se llevan a cabo de la misma forma que las habilidades de
los individuos, por lo que son aplicadas casi automdaticamente sin precisar
précticamente coordinacién consciente, necesitan una cantidad importante
de conocimiento tdcito y hacen referencia a contingencias que ocurren
frecuentemente.

Por ello, un limitado grupo de rutinas pueden ser desempenadas
de forma eficiente y coordinadas. De la misma forma que las habilidades
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individuales son adquiridas mediante la prictica continua en el tiempo, las
habilidades de una organizacién son desarrolladas y sostenidas a través de la
experiencia. En esencia, la ventaja de una organizacién establecida sobre un
nuevo competidor consiste bdsicamente en las rutinas organizativas que ha
establecido y perfeccionado a través del tiempo, pero pueden desaparecer, en
el caso de industrias en las cuales el cambio tecnoldgico es altamente rdpido.

Por otra parte, Mertens (2006), plante6 que: “[...] la capacidad
de aprendizaje es lograr que los esfuerzos de aprendizaje se traduzcan en
competitividad, lo que indica que los resultados del proceso sean aplicados
en la organizacién brindando los aportes deseados”.

A su vez, precisé que: “[...] la capacidad de aprendizaje se vuelve
dindmica cuando las intenciones del aprendizaje cambian y es necesario
reconfigurarlo, logrando un balance entre lo que ocurre habitualmente,
a lo que debe garantizar continuidad, y la transformacién introducida”

(MERTENS; PALOMARES, 2000).

Uno de los aspectos erréneos en el tema de las capacidades, es
no considerar sus diferencias y jerarquias. Coincidiendo con Ferndndez y
Sudrez (1996), las capacidades, al igual que las rutinas que las sustentan,
estdn organizadas de forma jerdrquica: Collis (1991); Teece y Pisano

(1994); Grant (1996 apud FERNANDEZ-MESA, 2012), como:

* Las capacidades estdticas o de primer nivel estdn asociadas a actividades
funcionales de la organizacién.

* Las capacidades dindmicas (TEECE et al., 1997) o de segundo nivel,
estdn basadas en las competencias relativas al cambio y la innovacién.
Estas capacidades facilitan la interaccién de varias actividades funcio-
nales y estdn muy vinculadas con el desarrollo de nuevos productos

(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

* Las capacidades de aprender a aprender y de aprender més rdpido que
la competencia (COLLIS, 1994) serian consideradas como capacida-
des de tercer nivel.

En resumen, el aprendizaje como capacidad se reconoce desde la
propia teorfa de capacidades dindmicas Di Stefano, Peterafy Verona (2009);
Dutschke y Garcia-del-Junco (2011); Ferndndez-Mesa (2012); Grant
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(1996); Jérez-Gbémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera (2005); Pérez-de-
Armas (2014); Teece etal. (1997); Zollo y Winter (1998), también trabajos
como los de Szulanski (1996) y Nonaka y Takeuchi (2005) identifican la

capacidad dindmica como relevante para el desempefio organizacional.

4 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Existe cierta controversia en torno a la relacién que se establece
entre el aprendizaje y el desempefio de la organizacién. Algunos autores
se muestran reticentes en reconocer las cualidades positivas de esta
relacién, o adoptan una postura neutral Argyris y Schén (1978); Huber
(1991); Leonard Barton (1992); Levitt y March (1988), otros reconocen
abiertamente la existencia de una relacidén positiva entre estos elementos
Calantone, Cavusgil y Zhao (2002); Fiol y Lyles (1985); Prieto-Pastor
(2003); Senge (1990); Stewart (1997); Wong y Cheung (2008).

Por ejemplo, Crossan et al. (1999) mostraran que los resultados
organizativos positivos no son necesariamente un signo de que el
aprendizaje se ha producido, sino en ocasiones reflejo de otros factores
externos a la organizacién, como el fracaso de una empresa competidora
en atender a los clientes, los cambios en las regulaciones gubernamentales,
o las modificaciones en los costos de producir o distribuir un producto o
servicio como resultado de cambios macroeconémicos favorables.

También Jérez-Gémez (2001), en investigacin realizada al sector
quimico espanol, no consiguié aportar respaldo empirico a la relacién en
cuestion y responsabilizé al cardcter transversal del estudio por los resultados
obtenidos. Otros afirman que la relacién entre aprendizaje y rendimiento
debe ser determinada mds que tedrica, empiricamente (CARDONA-

LOPEZ; CALDERON-HERNANDEZ, 2006) y (TSANG, 1997).
Otros autores (CROSSAN et al., 1999) concluyeron que no todo

el aprendizaje conduce al aumento del desempefio, como lo afirma Huber:
“El aprendizaje no siempre conduce a conocimiento veridico [...] Las
organizaciones pueden aprender incorrectamente, y ellas pueden aprender
correctamente lo que es incorrecto” (HUBER, 1991).
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Bierley y Chakrabarti (1996) afirman que el efecto del aprendizaje
en los resultados organizativos es propio de cada organizacién, debido a
que cada una dispone de una base de conocimiento y capacidades propias
para generar y desarrollar conocimiento, que es intrinseco y distinto, lo
que se traduce en rentabilidades diferentes.

A pesar de que la relacién entre ambos conceptos es compleja,
en la actualidad la mayoria de las organizaciones estin intentando
perfeccionarla, y conseguir que el aprendizaje mejore los resultados. En este
sentido, se han identificado trabajos tedricos que justifican la afirmacién
anterior Dodgson (1993); Garvin (1993); Kaplan y Norton (1996);
Slocum, McGill y Lei (1994); Stata (1989). Pero, aun se consideran escasos
los trabajos que evaltan la influencia del aprendizaje en los resultados a
los que tributa Shu-Mei (2008), sumado a que las medidas de resultados
utilizadas no adoptan un criterio general.

En general, se puede considerar que para establecer un vinculo
positivo entre el aprendizaje y el desempefio es necesario que el primero
esté alineado a la estrategia de negocio de la empresa Martinez y Ruiz
(2004), para que la generacién y renovacién de recursos y capacidades
esté de acuerdo con los objetivos organizacionales. De lo contrario, el
aprendizaje puede no tener impacto o quizds impacto negativo en los

resultados (SUNE, 2004).

En este capitulo, la autora opté por seguir las posturas que
establecen una relacién positiva entre el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje y el desempefio de la organizacién, en otras palabras, un
desempeno positivo sobre los resultados de la organizacién, influencia que
puede ser valorada mediante indicadores financieros, y no financieros.

En el caso de los indicadores no financieros, como resultado
de una revisién exhaustiva de la literatura y sobre los diversos perfiles,
asi como las aproximaciones conceptuales y el criterio de clasificacién
de estos indicadores adoptado por algunos autores: Kaplan y Norton
(1996); Mallo, Cano-Rodriguez y Kaplan (2000); Marrero-Fornaris
(2002); Morillo (2004); Player y Lacerda (2002); Ramirez (2002); Shank
y Govindarajan (1998), parece adecuado utilizar la denominacién de
‘indicadores no financieros’ para referirse a las medidas, tanto cuantitativas
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como cualitativas, que se emplean para medir los factores intangibles sobre
los que también se sustenta la competitividad de las organizaciones. Esto
obedece a que el aprendizaje tiene efectos que no se reflejan directamente
en resultados econdmicos, sin que por ello, deje de ser un aspecto clave
para el desempeno de la organizacién.

Por otra parte, la capacidad de aprendizaje, valorada Gnicamente
por indicadores financieros, podria ser mds apropiada para entornos
caracterizados por la estabilidad, pero puede resultar insuficiente en
entornos mds turbulentos. Para el andlisis de los indicadores financieros,
se pueden utilizar los indicadores que la organizacién tradicionalmente
emplea para analizar su desempeno. En este caso serfa necesario valorar
cudles de los indicadores financieros del sistema de control de la
organizacién son vélidos como indicadores de aprendizaje organizacional
o pueden considerarse como tal.

Por otra parte, en la economia actual, pocas veces el valor bursdtil
de una organizacién corresponde con la valoracién contable de la situacién
de la misma. Si se observa el hecho de que muchas companias exitosas en la
actualidad tienen valores en libros hasta un 90% por debajo del valor con que
son cotizadas en bolsa, se entenderd por qué cada dia que pasa, toman mds

valor en las empresas los aspectos intangibles (PEREZ-CONTINO, 2011).

En este sentido, la autora coincide con Brooking (1997), Kaplan
y Norton (2000), Beltrin (2002), Marrero-Rodriguez (2001), Navas-
Lépez y Ortiz-de-Urbina Criado (2002), Ordéfez-de-Pablos (2002),
Palomo-Gonzdlez (2003), Garcia-Zapata (2005), Marrero-Rodriguez
(2000), Osorio-Nunez (2007), Lépez-Rojano (2008), Manzanilla-Lépez-
de-Llergo (2008), Pérez-Contino (2011) y Borrds-Atiénzar (2012) en que
si los intangibles son una fuente de ventaja competitiva, las organizaciones
estdn obligadas a identificarlos, medirlos y gestionarlos como parte de su
gestion estratégica, pero no existe un marco general aceptado para ello, y
las propias normas contables y los informes que estos generan, no permiten
reflejar una parte importante de los intangibles producidos o adquiridos
por las organizaciones.
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5 LA INNOVACION COMO RESULTADO DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

La CAo estd relacionada con la innovacién organizacional; asi
lo refieren los estudios de Nonaka y Takeuchi (1995) y Garcia-Morales
et al. (2011).

Coincidiendo con DPérez-de-Armas (2014), el proceso de
crecimiento organizacional a través del cual el nuevo conocimiento
se deriva del conocimiento existente (AO), es la ‘piedra angular’ de las
actividades de innovacién. Es el proceso en si mismo lo que fortalece la
innovacién y no simplemente el conocimiento (Nonaka; Takeuchi, 1995).
Ademds, la innovacién depende del conocimiento base de la organizacién
que, a su vez, es promovido por el AO (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
GARCIA et al., 2011).

Estudios realizados por varios autores encuentran evidencia de la
relacién positiva entre el nivel de aprendizaje y la innovacién Ferndndez-
Mesa (2012); Garcia-Morales, Lloréns-Montes y Verdu Jover (2006); Garcia-
Morales, Matias-Reche y Hurtado-Torres (2008); Liao, Fei y Liu (2008).

También estd el andlisis de que a medida que la innovacién pasa
de ser incremental a discontinua, aumentan los riesgos y la incertidumbre,
donde son necesarios mayores niveles de cambio y aprendizaje (GARCIA
et al., 2011). Este mismo autor comprueba que en términos globales,
el AO estd positivamente relacionado con la innovacién organizativa y,
con base en el nivel de aprendizaje, la relacién es mayor en el aprendizaje
generativo que en el aprendizaje adaprtativo.

6 LA MEDICION DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La capacidad de aprendizaje organizacional (CAo) es considerada
y valorada como una variable multidimensional en la que se integran varias
dimensiones. Por ejemplo, Real et al. (2006) analizan la problemdtica
considerando que existen pocos intentos por operativizar el constructo a
través de técnicas cuantitativas, lo cual resulta de interés para la autora.

Una de las primeras propuestas sobre la medicién del aprendizaje
es a través de las denominadas curvas de aprendizaje o de experiencia. Sin
embargo, obtener una evaluacién final de la CAo en una organizacién es
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algo complejo, y no basta con identificar y analizar los factores que inciden
en el aprendizaje y sus herramientas, sino que es necesario determinar, a
partir de la utilizacién de un determinado método de andlisis, los resultados
que este aprendizaje aporta al desempefo de la organizacidn.

Martinez Leén et al. (2001), consideran un Indice de Aprendizaje
Organizacional (IA) que definen como un indicador cuantitativo que permite
medir el nivel de aprendizaje de cada organizacién a partir del nimero de
précticas internas (IPAI), précticas externas (IPAE) y los instrumentos que
facilitan el aprendizaje organizacional (I); segtin la expresién 1:

A =IPAI+IPAE +1 (1)

En este estudio Martinez Leén etal. (2001) analizaran la influencia
que sobre este indice ejerce la pequena y mediana empresa, o sea, el tipo
de PYME (el tamafio, la ‘edad’ y el nivel de flexibilidad numérica de sus
recursos humanos). La medicién concreta de los aspectos identificados en
la expresién (1) se realiza a través del disefio de un cuestionario que se
suministra a los directivos, los que indicaron con SI o NO, la utilizacién
de dichas pricticas e instrumentos en su empresa (MARTINEZ-LEON;
RUIZ-MERCADER, 2003).

Otra experiencia, en cuanto a la determinacién de la CAo, es la
que aporta Milidn-Diaz (2008), donde la Capacidad de Aprendizaje de la
organizacién (CA) se determina por las condiciones de aprendizaje (ca) y
el grado de dispersién del conocimiento (GDC), y se calcula mediante la
expresion 2:

8 =a +GDC (2)

Para esta autora las condiciones de aprendizaje estin determinadas
por el comportamiento de variable, tales como: liderazgo, cultura
organizacional, sistema de informacién y comunicacién y la estrategia
empresarial. A su vez el grado de dispersién del conocimiento (GDC)
considera el nivel de conocimiento que se disemina entre los miembros
de la organizacién, y se determina en base a la experiencia, el nivel de
escolaridad y el compromiso con la institucién (Milian Diaz et al., 2008).

El resultado final de cada variable (ca y GDC) se ubica en una
matriz que permite determinar la CA en la empresa de manera cualitativa
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(alto, medio, bajo), segiin el cuadrante en que se ubiquen. Sin embargo
aunque su aplicacién permitié demostrar su validez, el estudio no permitié
conocer el impacto y la relacién de la Capacidad de Aprendizaje con
indicadores de desempefio de la organizacién, tampoco permite, para el
caso de organizaciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, identificar
verdaderas reservas para el aprendizaje, al plantear un tipo de aprendizaje
que considera una visién estdtica del tema.

Para Garzén-Castillon y Fisher (2008; 2010), las dimensiones
representativas de la capacidad de aprendizaje constituyen las fuentes, los
niveles de aprendizaje, la cultura y las condiciones para el aprendizaje.
Estos autores, a partir de Prieto (2004), consideraron que la interaccién
dindmica entre las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y las
condiciones para el aprendizaje, los conocimientos y los procesos de
aprendizaje que se desarrollan, determinan la capacidad de aprendizaje
de las organizaciones, e influyen sobre los resultados de la organizacién

(GARZON-CASTRILLON; FISHER, 2008; 2010).

Por otra parte, varios estudios relacionados con la medicién del
aprendizaje establecen la utilizacién del cuestionario como instrumento
de medicién, con escala Likert que sirven de base para sustentar la postura
adoptada, desde el mds generalizado Cuestionario de Dimensiones de
Aprendizaje Organizacional (Dimensions of the Learning Organization

Questionnaire-DLOQ), desarrollado por Watkins y Marsick (1997).

El cuestionario DLOQ ha sido analizado en diferentes paises,
incluyendo en Latinoamérica: Menezes, Guimaries y Bido (2011); Jamali,
Sidani y Zouein (2009); Lien, Yang y Li (2002); Mbassana (2014); Song,
Chermack y Kim (2013). A partir de siete dimensiones del AO, resulta
adecuado para estimar acciones sobre el tema.

A partir de los criterios anteriores y otros aportes®, la autora
consideré que un conjunto de elementos interrelacionados, intervienen
en la capacidad de aprendizaje de una organizacién, y puede ser
determinada por el comportamiento de las dimensiones y las variables de
este multidimensional constructo, a partir de las personas, de los distintos
niveles de la organizacién.
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Por lo anterior, se considerd establecer una relacién de sumas
entre las dimensiones’” (condicionantes del aprendizaje, elementos de
gestion, stocks de conocimientos y actores externos), lo que explica como
a mejores condicionantes del aprendizaje, elementos de gestién, stocks de
conocimientos y relacién con los actores externos, mayor serd la capacidad
de aprendizaje organizacional a través de la expresién 3:

CAo:%[ 3 AEp, +3(SCo, +EGo, + K )/3 ] 3)

Donde:
*  CAo: Capacidad de Aprendizaje.

* AEp: Condicionantes para el proceso de aprendizaje (integrada por
las variables liderazgo, procesos, las relaciones y la organizacién del
trabajo).

* SCo: Disociacién de los stocks de conocimientos (individuales, gru-
pales, organizacionales, los flujos de informacion y conocimiento, y las
competencias).

* EGo: Elementos de gestién organizacional (memoria organizacional,
creatividad, innovacidon, estrategia, cultura organizacional, tecnologia de
la informacién y comunicacion).

* AE: Actores externos (expertos, organizaciones afines y organizaciones
rectoras).

* n: Cantidad de personas de la organizacién que participan en los equi-
pos de proyectos.

* m: Restantes miembros de la organizacion.

La expresién planteada, para un cilculo cuantitativo y numérico
permite evaluar la capacidad de aprendizaje organizacional (CAo) y
compararla. Se obtiene de considerar los postulados anteriores, pero
anadiendo una complejidad mayor, al incluir otras dimensiones que no
habian sido consideradas por otros autores y que en el proceso de andlisis
inicial (STABLE-RODRIGUEZ; OSORIO-PENA; BERNAL-PEREZ,
2008)ndNote>, fueron incluidas.
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Con la expresién se obtiene un 7ndice numérico, a través de
indicadores a los que se les asigna pesos diferentes. Por ello, la autora
considerd establecer una relacién de sumas, con pesos especificos entre
las dimensiones (condicionantes del aprendizaje, elementos de gestién,
stocks de conocimientos y actores externos), lo que explica cémo a mejores
condicionantes del aprendizaje AEp, a los cuales se les da el 50 % del
peso, y elementos de gestién EGo, stocks de conocimientos SCo y relacién
con los actores externos AE, que componen el otro 50%, mayor serd la
capacidad de aprendizaje de una organizacion.

7 LAS ORGANIZACIONES DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION Y LOS
SECTORES ECONOMICOS

Fuentes estadisticas como Eurostat y Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), por citar ejemplos,
desarrollan una clasificacién de empresas (alta tecnologia, tecnologia
medio-alta, tecnologia media-baja, tecnologia baja) de acuerdo con la
clasificaciéon Nomenclatura de Actividades Econémicas de la Comunidad

Europea (CNAE) atribuida a cada actividad.

Sobre esta clasificacién surgieron investigaciones para el sector
industrial de alta tecnologfa® como Pérez-de-Armas (2014), Segarra (20006).
Sin embargo, otros estudios en sectores medio-alta, media-baja y baja
tecnologia que aunque estdn situados a distancia de complejidad y de una
s6lida base tecnoldgica como el sector de alta tecnologia, han adquirido una
gran proyeccién sobre el tema debido a que también necesitan renovacién
constante de conocimiento, segin su operatividad, incluyendo para ello la
investigacion, el desarrollo y la innovacién, actividades que corresponden
a organizaciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (CTel).

Por ejemplo, en Cuba las organizaciones de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién, son aquellas que tienen como actividad fundamental la
investigacién cientifica, lainnovacion, los servicios cientificos y tecnoldgicos
y las producciones especializadas con valor agregado. Se clasifican en
tres tipos: Centros de investigacién, Centros de servicios cientificos y
tecnolégicos, y Unidades de desarrollo e innovacién (DECRETO LEY
323,2014).
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8 MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PARA EL MEJOR DESEMPENO DE
ORGANIZACIONES DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION

El andlisis de los fundamentos tedricos y aportes précticos
anteriores, permitieron desarrollar un modelo que recoge aspectos tanto
del enfoque técnico-estructural, como del comportamiento, para lograr
un modelo integrador en la comprensién de la capacidad de aprendizaje
organizacional (Figura 1), a partir de la integracién de cuatro dimensiones
(condicionantes para el proceso de aprendizaje, elementos de  gestion
organizacional, disociacion de los stocks de conocimientos y los actores externos),
y la interaccién entre los distintos niveles de aprendizaje, de forma que de
manera eficiente, tengan lugar la generacién de relaciones entre los stocks y
los flujos de informacién y conocimiento, con el apoyo de los elementos de
gestidn, a partir de las personas que integran una organizacion de ciencia,
tecnologia e innovacién y que todo redunde en un mejor desempefio’.

Figura 1: Modelo de aprendizaje organizacional para el mejor desempeno
de una organizacién de CTel.

Intervencion

Personas

Procesos — Relaciones - Liderazgo - Organizacion del Trabajo

Memoria Organizacional - Creatividad — Innovacion — Estrategia
Cultura Organizacional - TIC

Incidencia
1\

Stocks imiento indivi Stocks imiento grupal
= one i Flajos i S i

Organiza ciones afines - Organizaciones rectoras

sauolde[sy ap UOIDBIBUSD

Personas

mn
Formalizacién Organizacional

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo tiene como premisas: a) Compromiso e implicacion de
la alta direccién y de los trabajadores en la implementacién del modelo y
sus procedimientos, por el reconocimiento de su importancia y la necesidad
de un mejor desempeno; b) Personal con una preparacién profesional
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bésica y mentalidad abierta, dispuesto a compartir conocimientos; c) Se
implementa en organizaciones de ciencia, tecnologia e innovacién o que
realicen proyectos de [+D+i.

8.1 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO

Derivado del modelo conceptual, se desarrollé el procedimiento
metodoldégico general, que constituye la estructura metodoldgica
para valorar la capacidad de aprendizaje y mejorar el desempefio de la
organizacion, facilitando la combinacién coherente de diversas técnicas,
en cuatro fases con una concepcidn integral de sus procedimientos.

FAsE I: INTERVENCION
Los pasos a realizar dentro de esta etapa son:

*  Familiarizacién con el objeto de estudio, analizando su misién, visién,
dreas claves, procesos, sistema de informacién, composicién de la fuer-
za de trabajo, la tecnologfa, y los proyectos que desarrolla.

* Andlisis del comportamiento de las dimensiones y variables'’ que in-
fluyen en el aprendizaje de la organizacién, determinando previamente
el tamano de la muestra.

e Determinacién de la capacidad de aprendizaje inicial de la organizaci-
6n, a partir de la expresién 3.

Para valorar el comportamiento de la capacidad de aprendizaje
(CAo), se otorga la calificacién de la Tabla 1. Estas métricas permiten
determinar de manera global en qué nivel se encuentra la CAo, y no limita
la continuidad del estudio, sino que determina la incidencia de cada una
de las dimensiones y variables en el aprendizaje.

Tabla 1: Grado de la capacidad de aprendizaje.

Grado Escala (mdximo 5 puntos)
Alto/muy alto aprendizaje (4,60 a 5)

Aprendizaje satisfactorio (3,60 a 4,59)

Aprendizaje medio/regular (2,60 a 3,59)

Aprendizaje bajo/malo (1,60 a 2,59)

Aprendizaje muy bajo/inexistente (0a1,59)

Fuente: Elaboracién propia.
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Se analiza el desempefio de la organizacién mediante los
indicadores financieros habituales, asi como de conjunto con indicadores
no financieros agrupados en tres grupos: Indicadores de crecimiento de las
personas, indicadores de procesos, e indicadores de clientes. Este andlisis
comprende evaluar si la informacién y el conocimiento que poseen las
personas en la organizacién, constituyen una verdadera fuente para la
creacién de aprendizaje, que pueda redundar en un mejor desempefo de

la organizacién (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

FasE II: GENERACION DE RELACIONES

Para llevar a cabo la generacién de relaciones, se propone el
siguiente procedimiento:

* Se determinan las competencias laborales segtin el método de Delphi.

*  Se realiza una auditoria de informacién y conocimiento, mediante el

procedimiento Aud-InfoCon (STABLE-RODRIGUEZ, 2012a).

* Se determinan los mecanismos para generar las relaciones. Estd referi-
do a cdmo y a través de qué soporte va a fluir la informacién y el cono-
cimiento entre los distintos stocks de informacién y conocimiento, de
forma que se produzca una transformacién y desarrollo de los stocks;
de ser posible, se recomienda la utilizacién de tecnologias de informa-
cién (TIC), acompafada de espacios de debate, para compartir ideas y
experiencias, asi como alianzas estratégicas y el benchmarking.

Fask IT1: FORMALIZACION ORGANIZACIONAL

Estd orientada a formalizar en acciones concretas las insuficiencias
de conocimientos en la organizacién. Se utiliza un procedimiento que
involucra a todas las personas de la organizacién y consta de cinco pasos:
comienza con el inventario de las necesidades de formacién, mediante
el andlisis de las competencias obtenido en la fase II (generacién de
relaciones), asi como con el apoyo de la evaluacién del desempefio, en
caso, que haya sido disefiada como sistema y refleje las competencias, y
se concluye con la evaluacién de la formacién, donde se analiza cémo
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las acciones de formacién planificadas mejoran el desempeno individual

(CUESTA-SANTOS, 2010).

Fask IV: INCIDENCIA

Esta tltima fase permite conocer, como el aprendizaje ha incidido

en la mejora del desempeno de la organizacién, mediante los siguientes
pasos:

Evaluacion de la mejora de la capacidad de aprendizaje: Se determina
nuevamente la CAo con la utilizacién de las técnicas utilizadas en la
Intervencién y la utilizacién de la expresién 3, para obtener una ca-
pacidad de aprendizaje final (CAof), a partir de la diferencia del valor
obtenido en la capacidad de aprendizaje inicial (CAoi) de la fase I y la
capacidad de aprendizaje alcanzada, una vez implementada la corres-
pondiente metodologia (CAof), mediante la expresién 4:

@ = CAof —CAoi (4)

Donde:
CA: Grado de mejora de la capacidad de aprendizaje.
Caoi: Capacidad de aprendizaje al inicio de la intervencién.
CAof: Capacidad de aprendizaje finalizada la implementacién.

Para evaluar la mejora se utiliza la escala'’ siguiente:

Tabla 2: Grado de mejora de la capacidad de aprendizaje.

Grado Escala (mdximo 1 punto)
Satisfactoria mejora 020,33

Aceptable mejora 0,34 a 0,66

Insuficiente mejora 0,67 al

Fuente: Elaboracién propia.

Analizar el desemperio de la organizacion. Se analiza el

comportamiento de los indicadores analizados en la fase intervencién, para
determinar cudl ha sido la influencia del aprendizaje en el desempefio de
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la organizacién. Para llevar a cabo esta cuarta fase, la organizacién ha de
implementar la fase dos y la tres.

La implementacién puede variar de una organizacién a otra, por
el tiempo que conlleva la fase dos y la tres. En esta fase es que se percibe la
capacidad dindmica de aprendizaje organizacional relacionada con la vida
evolutiva que la organizacién experimenta (en un antes y un después de
la intervencién y la implementacién). Esta capacidad responde como un
proceso de innovacién sistemdtico, mediante el cual se modifican reglas,
percepciones y principios; se desarrollan nuevas estructuras y esquemas;
y, sobre todo, se genera el nuevo y/o mejorado conocimiento, el cual
representa la principal fuente para la ventaja competitiva.

También se realiza una retroalimentacidn, relativa a la ejecucién
de la metodologfa, que deberd ser ajustada en funcién de la experiencia
adquirida a partir de su implementacidn, y segundo, relativa a la evaluacién
de las variables dependientes e independientes, evaluando el avance
alcanzado y estableciendo la relacidn causal entre estas.

A su vez, permite la ratificacién de su implementacién y la
correspondencia entre el accionar de las variables independientes del
modelo y su repercusién en la variable dependiente (CAo), para demostrar
que la organizacién experimenta un incremento en la capacidad de
aprendizaje y una mejora del desempeno.

9 CONSIDERACIONES FINALES

La revisién y andlisis de los estudios de algunos modelos de
aprendizaje organizacional evidencian que en los aportes atn existe la
necesidad de integrarlos, considerando los consensos que como tendencia
existen sobre el tema, con las particularidades de cada sector y cada
organizacion.

Las organizaciones generadoras de conocimiento independiente
de su sector, han de estar comprometidas con el desarrollo de capacidades
dindmicas de aprendizaje organizacional. No obstante adn se pueden
considerar limitados los estudios que se acercan al tema del aprendizaje,
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como una capacidad a desarrollar, incluyendo a su vez indicadores
financieros y no financieros.

El modelo de aprendizaje organizacional para la organizacién
de Ciencia, tecnologia e Innovacién, compuesto por cuatro dimensiones
(condicionantes del proceso de aprendizaje, elementos de gestién
organizacional, disociacién de los stocks de informacién y conocimiento
y actores externos), y su procedimiento permite orientar la capacidad de
aprendizaje hacia el mejor desempefio de la organizacidn, caracteristicas
no logradas por algunas de las soluciones provenientes de enfoques no
integradores.
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* La autora considera tres tipos de recursos: el capital fisico (tecnologfa, equipamiento, localizacién geografica,
materias primas); el capital humano (competencias, experiencia, clima, cultura); el capital organizativo (relacio-
nes que se producen colaboradores, proveedores, sistemas de planificacién formal e informal, sistemas de coor-
dinacién y control). Otra de las clasificaciones de los recursos en sentido amplio es la realizada por Wernerfelt,
(1984) y Hall (1992) en la que los recursos de la empresa se dividen entre activos tangibles (activos fisicos) y
activos intangibles (procedimientos).

> Existen investigaciones acerca de la importancia de los indicadores de rendimiento no financieros (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002; (CHOIL LEE, 2003); (JOHANSSON; EKLOV; HOLMGREN;
MARTESSON, 1998); (STIVERS; COVIN; HALL; SMALT, 1998), algunos relacionados con factores relati-
vos al servicio al cliente, y otros que mezclan indicadores relativos tanto a los resultados como a los conductores
del rendimiento, que pueden ser tomados como base.

¢ Otros aportes presentados son: Cardona (2006), Castafieda (2007), Gonzélez-Tamayo (2009), Martinez-Ledn
y Ruiz-Mercader (2006), Milian (2008), Pérez-Zapata y Cortes-Ramirez (2009) y Real, et al. 2006.

7 Una descripcion detalla de las dimensiones y variables pueden consultarse en Stable-Rodriguez (2011/2012).

8 Entre los sectores que poseen este tipo de empresas se encuentran: el sector industrial (con la fabricacién de
productos farmacéuticos, la biotecnologia, las industrias de equipamiento y componentes de computacién, la
industria de nuevos materiales y nanotecnologfas, las de fuentes renovables de energfa, y fabricacién de material
tecnolégico), y el sector servicios (con actividades de investigacién y desarrollo, actividades de correo y teleco-
municaciones, asf como actividades informdticas).

?El modelo de AO, inicial se validé en organizaciones de informacién (STABLE-RODRIGUEZ, 2011). En la
actualidad ha sido mejorado en cuanto a variables, instrumentos de evaluacién, e indicadores dando origen a
la versién que se presenta, ha sido validado en organizaciones de informacién, empresas del sector transporte,
centros de investigacion de universidades, entre otras.

1 Se aplican dos instrumentos: Encuesta a los equipos de proyectos y Cuestionario Organizacién de Gestién
del Aprendizaje. Para la elaboracién de las preguntas se revisaron los {tems y medidas empleadas en la literatura
especializada, asi como, los trabajos que analizan las variables que integran el modelo propuesto, también se
utilizaron ftems de elaboracién propia. El andlisis de las dimensiones de ambos instrumentos dio como resultado
que estas dimensiones poseen altos indices de consistencia interna tal y como indica el coeficiente de Cronbach

de 0,9799 y 0,9014 respectivamente (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

' A partir de un ejercicio de dindmica grupal con los expertos seleccionados y el método de la obtencién de di-
ferencias significativas entre las medias, se determinaron los rangos de valoracién de la capacidad de aprendizaje
(Tabla 1y 2). Para ello se aplicé la prueba de Kruskal-Wallis, para evaluar la hipétesis nula de que las medianas
dentro de cada una de las 6 columnas era la misma. Primero se combinaron los datos de todas las columnas y
se ordenaron de menor a mayor. Luego, se calculé el rango (rank) promedio para los datos de cada columna.
Como el valor-P es menor que 0,05, existe una diferencia estadisticamente significativa entre las medianas con
un nivel del 95,0% de confianza. Para determinar cudles medianas son significativamente diferentes de otras, se
utilizé un Gréfico de Caja y Bigotes.
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