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Resumen

El objetivo de este trabajo es presentar una
reflexién sobre la relacion entre el aprendizaje
organizacional y el desempefio organizacional,
bajo el enfoque de las capacidades dindmicas
de aprendizaje, considerando las diversas
tipologias que han sido planteadas por
diferentes  estudios para clasificar el
aprendizaje organizacional que ocurre en las
organizaciones, segun su alcance colectivo o su
nivel individual. Con base en estas tipologias, se
consideran los factores que condicionan el
desarrollo del aprendizaje con el desempefio
empresarial, permitiendo encontrar las
razones por las cuales las organizaciones deben
asumir el aprendizaje como una plataforma de
competitividad y permanencia en el tiempo
como medida de mantenibilidad en entornos
dindmicos y siempre cambiantes.

En términos metodoldgicos, para relacionar el
AO, las capacidades dindmicas de aprendizaje y

el desempefio, se realizé una revisién de la
literatura de orden descriptiva por periodo de
tiempo, usando como referencia conceptos
relacionados a la organizacidon que aprende,
partiendo desde el tipo de aprendizaje
organizacional y el entorno que lo rodea
(individual y colectivo); por ultimo, se realizan
unas consideraciones del aprendizaje
organizacional y el desempefio empresarial
que destaca la importancia del AO bajo el
enfoque de las capacidades dindmicas y su
incidencia en el desempefio, donde se
evidencia su importancia en la competitividad
empresarial desde sus diferentes niveles vy
estructuras.

Palabras clave: aprendizaje organizacional,
desempefio empresarial, capacidades
dindmicas.
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El aprendizaje organizacional (AQO) y el desempefio empresarial bajo el enfoque de las capacidades

dindmicas de aprendizaje

Abstract

This work aims at presenting a reflection on the
relationship between organizational learning
and performance adopting the approach of
dynamic learning capabilities. It considers
different typologies that have been proposed
in diverse studies to classify organizational
learning by collective scope or individual level.
Based on such typologies, the factors that
affect the development of organizational
learning are selected. This enabled to find the
reasons why organizations should view
learning as a platform for competitiveness and
permanence over time. It is also a measure to
ensure maintainability in dynamic and ever-
changing environments.

Regarding the method, a descriptive literature
review of specific time periods was conducted
to link OL, dynamic learning capabilities and
performance. It used concepts related to the
learning organization as a reference. In
addition, it was based on the type of
organizational learning and the (individual and
collective) surrounding environment. Some
considerations on organizational learning and
business performance highlight the
importance of OL for the approach of dynamic
learning capabilities and its influence on
performance. Finally, the significance of OL in
business competitiveness was demonstrated at
different levels and structures.

Keywords: Organizational learning, business
performance, dynamic capabilities.

1. INTRODUCCION

Actualmente existe controversia en torno a la
relaciéon que se establece entre el aprendizaje
y el desempefio de la organizacién. Algunos
autores se muestran reticentes para reconocer
las cualidades positivas de esta relacién o
adoptan una postura neutral: Argyris y Schon

CA

(1978), Huber (1991), Leonard-Barton (1992),
Levitt y March (1988); otros reconocen
abiertamente la existencia de una relacién
positiva entre estos elementos: Calantone,
Cavusgil, y Zhao (2002), Fiol y Lyles (1985),
Prieto (2003), Senge (1992) y Stewart (1991).
Las empresas obtienen ventajas competitivas
sostenibles mediante la  ejecucion de
estrategias que impulsan sus fuerzas internas,
neutralizando las amenazas exteriores y
disminuyendo las debilidades internas (Barney,
1991).

La revision conceptual de este enfoque, su
relevancia y aportes con respecto al
desempefio y la gestién empresarial basados
en el aprendizaje organizacional es la
contribuciéon que se pretendera materializar en
este articulo, igualmente, reflexionar en las
tipologias del AO y en algunos aspectos que
permitan aportar claridad a la significancia en
el desarrollo de las capacidades dindmicas, que
son el puente entre los saberes adquiridos en
el aprendizaje y el desempefio final de las
organizaciones en los ambientes turbulentos
actuales.

2. MARCO TEORICO
Capacidades Dinamicas de Aprendizaje (CDA)

El concepto de las capacidades dindmicas se
atribuye a Teece y Pisano (1994), donde se
refieren, en primer término, a los cambios en el
entorno de las organizaciones; y en segundo
lugar, hacen hincapié en el papel clave de la
gestion estratégica de las habilidades de las
competencias funcionales de la organizaciéon
hacia el entorno cambiante. Mertens vy
Palomares (2006) enmarcan que la visidn
dindmica es reconocer que las capacidades
dindmicas son la suma de un proceso a través
del cual las organizaciones pueden escalar
hacia productos y servicios mejorados. Barreto
(2011) define la capacidad dindmica como el
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potencial de la empresa para resolver
problema  sistematicamente, detectando
amenazas Yy oportunidades, tomando
decisiones oportunas.

Entre tanto, para Garzén (2015), las
capacidades dindmicas de aprendizaje son la
potencialidad (inimitable) de la empresa para
generar nuevos saberes organizacionales a
partir de una continua creacion, integracion y
reconstruccion de sus competencias basicas,
que incluyen la habilidad de la empresa para
conseguir o  mantener las  ventajas
competitivas.

En las definiciones se identifican dos aspectos
comunes en ellas: la capacidad de la empresa
en adaptarse y la capacidad de aprender en
entornos cambiantes; ademas, la importancia
en las organizaciones de lograr a lo largo del
tiempo el ajuste estratégico en forma dinamica
entre los ambientes externos e internos, para
un mejor desempefio.

La organizacion que aprende

Tradicionalmente, la organizacion que aprende
se fundamenta en las experiencias particulares
desarrolladas en los entornos que operan y no
sustentan su aprendizaje en fuentes
argumentativas que permitan respaldar la
generalizacion de sus ideas, en diferentes tipos
de comportamiento empresarial. Para Wang y
Huang (2013), las revisiones documentales de
aprendizaje de la organizacion han demostrado
que existen confusiones conceptuales respecto
a lo que una organizacion aprende. Esta
confusién se afianza por el pequefio nimero de
instrumentos disponibles para la medicién de
los fendmenos de AO, que dificulta aun mas el
desarrollo de estudios empiricos; esta
dicotomia segin Tsang (1991) no deberia
existir, sino que ambos enfoques deberian
complementarse para lograr construir teorias
rigurosas desde el punto de vista cientifico y
empresarial.
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Tipos de aprendizaje organizacional

En los tipos de aprendizaje que se presentan en
las organizaciones se destacan dos criterios de
clasificacion que han sido ampliamente
estudiados: el aprendizaje individual y el
aprendizaje colectivo.

e Aprendizaje individual

El aprendizaje grupal es el puente entre el
aprendizaje individual y organizativo, sin
embargo, aunque la utilizacion de los equipos
de trabajo como unidades basicas en las
organizaciones no constituyen un fendmeno
reciente, el reconocimiento de su importancia
en la creacién de «capital intelectual» es mas
tacito que explicito (Cegarra & Rodrigo, 2004).
El aprendizaje individual se caracteriza hacia el
nuevo conocimiento; las personas desarrollan
la capacidad de aprender y no de llenarse de
contenidos para asi modificar su interpretacion
de las cosas, olvidar la informacién inutil y estar
abiertos a otros saberes (Garzén & Fischer,
2008).

La trascendencia que tiene el aprendizaje
individual en el aprendizaje organizacional
puede considerarse, como indica Kim (1993); la
importancia del aprendizaje individual en las
organizaciones es evidente porque las
organizaciones estan compuestas de personas
y sutil porque las organizaciones aprenden de
forma independiente de cada individuo, pero
no independiente de todos ellos, lo que
fundamenta su relevancia para el desarrollo
organizacional. Sin embargo, Antonacopoulou
(2006) establece que la relacién entre el
aprendizaje individual y organizacional es uno
de los problemas no resueltos en los debates
actuales de AO.

El aprendizaje caracterizado por ser individual
y adaptativo, dirigido a formar los empleados
segln las necesidades de la organizacién, es de
tal manera que fortalece la estabilidad vy
permanecia de los procedimientos y rutinas
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estandarizadas, persigue la liberacion del
individuo de manera que potencie su
capacidad para crear valor (Alcover & Gil,
2002). Finalmente, los contextos de apoyo vy
respaldo en la politica de aprendizaje reflejan
la identidad de la organizacion y trasciende a
niveles superiores, donde el andlisis y la
captura de estas politicas definen la identidad
profesional de los individuos reflejando sus
esfuerzos para encajar en el contexto laboral.
Por lo tanto, la identidad de lo aprendido se
manifiesta al ser un lider organizacional y sus
actuaciones desprenden de hallazgos que
afectan considerablemente la naturaleza
percibida y el enfoque de aprendizaje en si
mismo (Antonacopoulou, 2006).

El aprendizaje serd siempre personal y se
fundamenta en los saberes previos que el
individuo posea como repositorio de
conocimientos que, mediante asociaciones con
su entorno y rutinas organizacionales, ampliay

profundiza proporcionando a las
organizaciones nuevos saberes que
correctamente dirigidos permiten la

sostenibilidad y permanencia de las empresas
en mercados dindmicos y competitivos.

e Aprendizaje colectivo

El contenido del aprendizaje colectivo se
fundamenta en el desarrollo de estandares, los
procedimientos, las rutinas de trabajo, el
establecimiento de lo que es correcto o
incorrecto para lograr resultados superiores, y
da significado a todo aquello que la
organizaciéon explore o hace (Gore & Vazquez,
2003). Sin embargo, diversos estudios (Argyris,
1977a & Argyris, 1977b; Schumpeter, 1949 y
Hedberg, 1981) se centran en los beneficios del
trabajo en grupo. Por lo tanto, es
recomendable lograr una atmodsfera que
propicie que los integrantes de los equipos de
trabajo o grupos abran su mente hacia lo que
ha de desarrollarse, para que obtengan de esta
manera las bases para que el mensaje que se
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desea transmitir sea comprendido, retenido y
aprehendido.

Sobre la base de estas consideraciones se
puede afirmar que el contexto colectivo del
aprendizaje afianza el capital intelectual de la
empresa e influyen positivamente sobre el
desempefio en ambientes competitivos
(Cegarra & Rodrigo, 2004).

Garzon y  Fischer (2008), afirman que la
experiencia empresarial demuestra que el nivel
superior intelectual de los integrantes del
aprendizaje colectivo desarrollado en trabajos
colaborativos, es potencialmente superior al
del aprendizaje individual. Segun Pei (2008), las
organizaciones que apoyan en forma favorable
la cultura de aprendizaje organizacional
dedican una atencién especial en promover el
intercambio de conocimientos. Los individuos
con mayor capacidad de aprendizaje (aquellos
de alto nivel de formacion académica) estan
mas animados a contribuir a la base de
conocimiento de la organizacién bajo la cultura
gue se propicid6 para el intercambio de
conocimientos y dando  énfasis  al
reconocimiento (Pei, 2008).

Mientras exista interés por conocimiento en la
organizacion, el aprendizaje colectivo sera una
forma de convivencia y este se caracterizard
por ser un proceso de transaccion, donde se ve
un intercambio de documentos o de
conocimiento explicito, mientras que si existe
interés en la creacidon de conocimiento, los
grupos colaborativos crean el conocimiento
social mediante la convivencia de los conceptos
aprendidos (Cortina & Santisteban, 2011).

Villa y Yaniz (1999) establecen que en el
momento que el aprendizaje colectivo se
apropia del concomimiento, se generan
resultados significativos, ademas que sus
integrantes se profesionalizan con mayor
rapidez. Para Senge (1992) el aprendizaje
colectivo o en equipo es el proceso que una vez
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alineado a la estrategia es capaz de desarrollar
la capacidad de crear resultados que realmente
se desean.

Cortina y Santisteban ( 2011) confirman que
una organizacion que basa su trabajo en
aprendizaje colectivo, es la que va a desarrollar
las potencialidades de los individuos, no
individualmente sino socialmente. Es muy
satisfactorio trabajar en un equipo en el que
todos se tienen confianza y se sienten unidos
por un sentido de propdsito comun.

Finalmente, el aprendizaje colectivo no existe
sin el aprendizaje individual y solo depende de
la apropiaciéon de los conocimientos por parte
de las personas que integran el colectivo, el
equipo de trabajo o grupo de estudio que
generardan  competencias  distintivas vy
significativos que perduren y cambien la
orientacion de la empresa; y se convierte en un
aspecto fundamental la necesidad de crear
condiciones y mecanismos para la construccion
de estos colectivos, equipos o grupos
orientados al aprendizaje (Garzéon & Fischer,
2008).

Aprendizaje segln la organizacion

Ausubel (1999) plantea que el aprendizaje
depende de la estructura cognitiva previa que
se relaciona con la nueva informacién, debe
entenderse por «estructura cognitiva» al
conjunto de conceptos e ideas que un individuo
posee en un determinado campo del
conocimiento, asi como su organizacion. Es
decir que un tipo de aprendizaje segun la
organizaciéon se fundamenta en el concepto del
aprendizaje mismo, la forma como se aprende
y todo lo relacionado con la gestion del
conocimiento de ese aprendizaje. Asi, desde
los trabajos iniciales de Cyert y March (1963);
Cangelosi y Dill (1965); Argyris y Schon (1978);
Crossan, Lane, y White, (1999); (Zietsma,
Branzei, y Vertinsky (2002) y Castafieda y Pérez
(2005), han sido multiples las investigaciones
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de este proceso en las organizaciones:
aprendizaje, generacion de conocimiento,
adquisicién, asimilacion y aplicacién de
conocimiento en las organizaciones pero aun
no entregan resultados relevantes y han
terminado en escuelas académicas que
generan confusidn en las organizaciones. Estas
escuelas han propuesto diferentes enfoques
tedricos que plantean una serie de etapas o
procesos, a través de los cuales se manifiesta el
aprendizaje seguUn la organizacion, pero,
aunque difieren en la forma de agrupar sus
enfoques, hay algunos puntos de coincidencia;
a continuacion, se relacionan en la Tabla 1.

Por otro lado, en el campo de las capacidades
dindmicas de AO, la literatura muestra un
grado de ambigliedad entre los conceptos mas
generales de los recursos, las competencias y
las capacidades dindmicas generando un uso
inexacto de la terminologia utilizada para
describir determinados fendmenos. Parte de la
confusién en torno a las capacidades dinamicas
resulta directamente de las abundantes
definiciones utilizadas por los diferentes
autores (Garzon, 2015). En lo Unico que se
coincide y es caracteristico del aprendizaje
organizacional es el proceso mediante el cual
las entidades, a partir de individuos, adquieren,
construyen y transfieren  conocimiento
independiente del tipo de organizacion.

De acuerdo con lo anterior, los tipos de
aprendizaje segln la organizacién estan
direccionados por la capacidad de aprendizaje
y se valora como una variable
multidimensional, entre ellas, el nivel de
aprendizaje y la cultura constituyen las
dimensiones representativas (Garzén, 2005).
Esta multidimensionalidad se realiza mediante
las diferentes actividades que interacttan en la
cotidianidad organizacional y se puede
considerar que son inherentes a cualquier tipo
de organizacion.
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Tabla 1. Enfoques del aprendizaje segun la organizacion
Table 1. Approaches to learning according to the organization

Autores

Enfoques del aprendizaje seglin la organizacion

Adquisicién de
conocimiento
(interna y externa)

Modelo propuesto

Asimilacidon de conocimiento
(interpretacion y distribucién)

Memoria organizativa
(almacenamiento y
recuperacion)

Daft y Weick (1984)

Escaneo (recolectar
datos)

Interpretacion (dar significado)

Aprendizaje (actuar)

Huber (1991)

Adquisicion de
conocimiento

Distribuciéon e
interpretacion
de informacion

Interpretacion
de informacion

Memoria organizativa

) Adquisicion de Diseminacion Creacion de Memoria Recuperacion
Dixon (1992) o . L o - ) -,
conocimiento de informacién significado organizativa | de informacién
Sinkula (1994); Slater y Adquisicion de Distribucién de | Interpretacion
Narver (1995) informacion informacion compartida
Adquirir

Nevis et al. (1995)

conocimiento

Compartir conocimiento

Utilizar conocimiento

Crossan et al. (1999)

Intuicion

Interpretacion

Integracion

Institucionalizacion

Jerez (2001)

Adquisicion

Interpretacion

Integracion

Memoria organizativa

Schulz (2001)

Recoleccion de
nuevo conocimiento
(exploracion)

Codificacién de conocimiento

Combinacién de
conocimiento antiguo
(explotacion)

Tippins y Sohi (2003) Adquisicion de Diseminacion Interpretacion Memoria Memoria
ppinsy informacion de informacién compartida declarativa | procedimental
Argote y Miron-Spektor Creacion de

(2011)

conocimiento

Transferencia de conocimiento

Retencion de conocimiento

Asi mismo, el enfoque de los recursos y las
valor de

capacidades

sefala

Fuente: elaboracién propia a partir de Lopez (2014).

que el

proveen,
la aprendizaje de

determinan

las organizaciones,

la capacidad de
cuyos

organizacién y su posicion competitiva esta
marcada por la cantidad y caracteristicas de los
recursos y capacidades que la organizacién
transforma en aprendizaje y las pueda utilizar
(Garzén, 2015). El aprendizaje, segun la
organizacién, establece procesos que facilitan
el desarrollo de las destrezas basadas en
aptitudes y caracteristicas personales, como la
responsabilidad, la creatividad, iniciativa,
capacidad de discusion, andlisis y solucion de
problemas (Schein, 2004).

En definitiva, los tipos de aprendizaje segun la
organizacién aun es un tema de estudio e
investigacion, pero lo cierto es que |la
interaccién dindmica entre las fuentes que lo

efectos sobre los resultados de la organizacion
son mediados por la gestidon del conocimiento
y que con una correcta direccién, esos
resultados sean superiores a lo esperado
(Garzon, 2005).

Aprendizaje segun la interorganizacion

El aprendizaje organizacional es un campo de
investigacion académica y de practica
profesional con un desarrollo relativamente
reciente (Garzon & Fischer, 2008). El constante
cambio y evolucion de los entornos
econdmicos exige a las organizaciones un
desarrollo competitivo, que les permita
desarrollar tanto las capacidades como los
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recursos necesarios para producir, lograndose
esto a través de las capacidades dinamicas de
aprendizaje que son las que permiten la
creacion de conocimiento.

Bajo este concepto, el aprendizaje
interorganizativo se basa en las relaciones vy
colaboraciones que tienen  diferentes
organizaciones y con las que se crea un nuevo
conocimiento necesario para estas. La
obtencion de dicho conocimiento se dificulta
por el acelerado ritmo en el que suceden los
cambios, pero con el aprendizaje
interorganizativo se facilita la creacion de
conocimiento a través del establecimiento de
acuerdos de cooperacién y apoyo entre
organizaciones, en los que aprenden unas de
otras, creando alianzas estratégicas que
permiten acceder a los recursos y a las
capacidades complementarias que tienen otras
empresas.

Sin embargo, alin se presenta una brecha en los
términos que la definen, sobre cémo este se
crea, transfiere y aplica el conocimiento en el
nivel interorganizacional, factor que se
convierten en pilar fundamental en la
sostenibilidad de las organizaciones en
mercados dinamicos (Garzon & Fischer, 2008).
Entornos donde existe un creciente interés en
la naturaleza de vinculos interorganizacionales
y sus implicaciones para crear y compartir
conocimientos (Ahuja, 2000; Hajidimitriou,
Sklavounos & Rotsios, (2000); Howells, 2006;
Powell, White, Owen-smith & Koput, (2005);
Uzzi, 1999; Zaheer & MckEvily, 1999).

Basados en los conceptos desarrollados, se
puede establecer la diferencia de los lazos
interorganizacionales en una serie de
dimensiones donde el caracter de las
relaciones sociales entre los actores,
incluyendo orientaciones de esos actores a la
relacion de intercambio y la regulacion de la
relacion; y su temporalidad dimensional, es
decir, su frecuencia de uso y la duracién de la
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relacion (Mariotti & Delbridge, 2012). Estas
dimensiones estan interrelacionadas entre si.
Se inicia con la dimensiéon de intervencion,
considerada la de mayor importancia, pues en
ella se realiza el diagndstico a través de las
variables que influyen en el aprendizaje de la
organizacion.

A partir de los resultados de la intervencién, se
continda con la dimension de generacién de
relaciones, encaminada a determinar qué
interrelaciones deberan ocurrir entre las
personas de la organizacidn que la integran en
funcién de la informacién y conocimiento que
poseen, para promover el intercambio e
incrementar la capacidad de aprendizaje para
la organizaciéon. La siguiente dimension
formaliza el proceso de aprendizaje a partir de
las situaciones y acciones definidas. Se utiliza el
término formalizacién para dar sentido de
formacién al aprendizaje, incluye todo tipo de
accion de formacion, no solo la capacitacién
tradicional mediante cursos sino cualquier
accion en la cual los individuos se relacionen e
interactien, y de esta forma, compartan
informacion Gtil o construyan conocimientos
en conjunto y logren desarrollar un aprendizaje
colaborativo. En la dltima dimension se
presenta la incidencia, esta permite conocer
como el aprendizaje ha incidido en la mejora
del desempefio de la organizacion, se revalua
la capacidad de aprendizaje para comprobar en
qué medida lo han incorporado a |la
organizaciony se analiza el comportamiento de
los indicadores (Rodriguez, 2016).

Como consecuencia, en la nueva economia el
conocimiento organizativo adquiere un papel
singular como fuente de ventaja competitiva
sostenida para la organizacién. Por ello, las
empresas deben saber cémo gestionar de
modo eficaz vy eficiente este recurso
estratégico y cémo renovar su fuente de
ventaja competitiva a través del aprendizaje
organizativo e interorganizativo. Finalmente,
en un contexto internacional, el analisis del

Revista CEA, ISSN-p 2390-0725, ISSN-e 2422-3182, Vol. 4 — No. 7, enero-junio 2018, pp. 103-118 109



El aprendizaje organizacional (AQO) y el desempefio empresarial bajo el enfoque de las capacidades

dindmicas de aprendizaje

aprendizaje organizativo se torna mas
complejo aun cuando se afiade un nivel
adicional: el interorganizativo (Orddfiez, 2003).

Las capacidades dindmicas de aprendizaje en la
interorganizacion muestran  caracteristicas
comunes para varias organizaciones, lo cual
implica que son equifinales, es decir, esas
capacidades tendran una determinada
creacion y evolucién a través de distintas
trayectorias, pero llegaran a un estado en el
que presentan los mismos atributos claves
(Garzén, 2015). En este orden de ideas, se
requiere determinar la existencia de atributos
claves comunes, lo cual implica que esas
rutinas son facilmente sustituibles por otras. Se
destacan los conceptos de aprendizaje, la
cognicién y los mecanismos de aprendizaje que
presentan Eisenhardt y Martin (2000), quienes
muestran cémo estudios sobre practicas
repetidas en adquisicion de empresas (en este
caso la adquisicion es una capacidad dindmica)
generaran una acumulacién de conocimiento
qgue logra desempefios exitosos para la
organizacion.

Sin duda, en un contexto internacional, como
es el caso de las multinacionales, el proceso de
aprendizaje se vuelve aun mas complejo. Por
un lado, la matriz o las filiales puede que no
dispongan de la capacidad necesaria para
transmitir conocimiento entre unidades. Por
otro, una centralizacién en la matriz podria
dificultar la capacidad de reaccién de las filiales
ante las demandas de sus entornos locales
(Lyles & Salk, 1996). Por ultimo, como lo
expresan Cohen & Levinthal (1990), las filiales
podrian carecer de la capacidad de absorcién
necesaria para aprender de los entornos, es
decir, podrian no disponer de la habilidad
organizativa requerida para reconocer el valor
del conocimiento externo nuevo, asimilarlo y
aplicado con fines comerciales en sus
relaciones interorganizativas (Orddéfiez, 2003).
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Aprendizaje segin interorganizaciéon y las
Capacidades Dinamicas Relacionales (DRC)

Desde una perspectiva relacional, las
capacidades dinamicas relacionales son el
resultado de diferentes dimensiones (técnicas,
tecnoldgicas, humanas, entre otras), que
permiten materializar objetivos conjuntos e
interfuncionales; donde la capacidad relacional
humana refuerza la gestion de las relaciones de
cooperacién, siendo un precursor del
aprendizaje interactivo. Las DRC entran en
juego en el desempefio de las organizaciones,
con el establecimiento de estructuras vy
estrategias distintivas que fomentan la
creacién y apropiacion del conocimiento
(Weissenberger & Schwenk, 2009).

En el contexto organizacional, Lorenzoni vy
Lipparini  (1999) demostraron cémo las
capacidades relacionales implican el
establecimiento de una interaccion fluida, con
el objetivo de establecer y mejorar la base de
recursos de una empresa. El establecimiento
de relaciones horizontales y verticales ha dado
claridad sobre el impacto positivo de las
capacidades relacionales en la adquisicion de
nuevos conocimientos, y reafirma la
importancia de estas en el rendimiento o
desempefio empresarial (Zollo & Winter, 2002;
Weissenberger & Schwenk, 2009; Fitjar &
Rodriguez-Pose, 2013).

Bajo estos conceptos, los procesos de
aprendizaje entre organizaciones que activan
las capacidades dindmicas relacionales
contribuyen al logro de mejores desempefios,
siempre en conjuncion con objetivos comunes
y estrategias distintivas que permitan destrezas
y conocimientos especializados para lograr
mayores beneficios. Esto requiere canales
abiertos continuos y relaciones fluidas (Salman
& Saives, 2005).
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3. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y EL
DESEMPENO EMPRESARIAL

Consideraciones del aprendizaje organizacional
y el desempefio empresarial

Indiscutiblemente es de interés el analisis del
impacto que puede generar la capacidad de
aprendizaje sobre los resultados en las
organizaciones. La definicién del concepto de
aprendizaje organizativo en algunos autores,
sin importar su enfoque, implica que el
aprendizaje se evidencia en el mejoramiento
del desempefio empresarial en los mercados,
ya que ocurre cuando la organizacion modifica
su comportamiento para adaptarse al entorno,
aprovechando su capacidad de absorcién
(Cyert & March, 1963).

En este sentido, hay investigaciones que
identifican las curvas de experiencia en la
organizacién como la evidencia de la relacién
existente entre aprendizaje y desempefio, ya
gque demuestran como la adquisicion,
asimilacion, repeticion, acumulacién,
reconstruccion, reconfiguracion de experiencia
en la realizacién de una actividad que genera
en el tiempo una reduccion de los costos de
dicha actividad (Yelle, 1979; Shrivastava, 1983;
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Alvarez, 2000; Askvik, 1999; Gil & Carrillo,
2014; Hajidimitriou et al., 2000; Heng, 2010;
Lyles & Salk, 1996). Lo que comunmente
comparte la literatura sobre la gestién es el
énfasis y la necesidad de conceptos de cambio
organizacional que son mas adecuados para un
entorno empresarial, cada vez mas turbulento
y complejo (Pawlowsky, 2000). El marco
interpretativo para esta situacién varia, sin
embargo, y abarca una serie de escenarios
tales como el postindustrial en la sociedad, una
economia de servicios y una sociedad del
conocimiento. Todos estos escenarios son de
captura y algunos aspectos de un cambio
radical en las condiciones como miran las
organizaciones y empresas los nuevos aspectos
que se estan produciendo (Pawlowsky, 2000).

Con la instruccion y la repeticion, los
trabajadores aprenden a realizar trabajos de
manera mas eficiente y con ello reducir el
ndmero de horas de mano de obra directa por
unidad. Al igual que los trabajadores, las
organizaciones aprenden. El AO implica
adquirir experiencia con productos y procesos,
logrando una mayor la eficiencia mediante las
mejoras en los métodos administrativos y el
capital intelectual (Ver Figura 1).

80 - Curva de aprendizaje

2 60

5 60 -

2 45

€ 40 - 30

3 20

Qo

§ 0-

= 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Numero de repeticiones

Figural. Curva de aprendizaje organizacional
Figure 1. Organizational learning curve
Fuente: elaboracién propia a partir de Yelle (1979).
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Cuando se evalia en qué medida el
rendimiento y el aprendizaje organizacional
impactan la organizacién y la empresa, se basa
en la comprension de construcciones, tales
como eficacia de la organizacién, cambio
organizacional, el AOy la cultura organizacional
(Johnson & Bailey, 2010). Pero la dindmica del
sistema considera los procesos de construccién
de modelos, que se supone que debe generar
un considerable aprendizaje acerca de un
problema de politica organizacional. No solo a
nivel individual sino también a nivel colectivo.
Desde el punto de vista de la consecuencia de
un proceso de construccion de qué modelo de
aprendizaje 'y desempefio podria ser
establecido (Vennix & Scheper, 1990).

Es importante sefialar que, si bien la difusién de
las nuevas organizaciones flexibles y de sus
caracteristicas mas generales se realiza a escala
mundial, su aplicacién concreta en cada pais o
regién precisa de procesos de adaptacién e
innovacion organizacional en la medida que el
crecimiento del dmbito informal en este tipo de
organizaciones hace que su estructura sea
mucho mas permeable a los contextos
socioculturales qué la rodean (Alvarez, 2000).
Sin embargo, el aprendizaje desde un enfoque
cognitivo se considera un proceso en donde el
desempefio empresarial es independiente del
cambio en el procedimiento empresarial, ya
gue es posible que una organizacion modifique
su comportamiento aplicando adaptacion al
entorno sin que se presente un cambio en su
estructura cognitiva (Fiol & Lyles, 1985). En
todo caso, aunque el aprendizaje no relaciona
los comportamientos finales, es evidente que
cuando una organizacién aprende, la brecha en
sus comportamientos potenciales cambia
(Huber, 1991), ello incrementa en forma
positiva la probabilidad que la empresa se
adapte en forma eficientemente las
circunstancias del entorno, mejorando a largo
plazo su desempefio.
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Por lo tanto, las organizaciones exitosas son
aquellas que articulan la estrategia y las
necesidades de los empleados en todos los
niveles, teniendo en cuenta lo que requieren
conocer, compartir y aprender, para ejecutar
dichas estrategias (Almanza, Calderdn, Vargas,
Casas, & Palomares, 2016). Dicha articulacién
guia el despliegue de los recursos
organizacionales y tecnoldgicos, y de las
capacidades para aprovechar al maximo el
conocimiento, lo cual incrementa las
posibilidades de generar valor (Zack, 2007). La
formacién de estrategias es un espacio
complejo (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel,
2013) . Es un disefio critico, intuitivo, con vision
y aprendizaje emergente; se trata de la
transformacién del aprendizaje organizacional
para el mejor desempefio; debe involucrar
cognicién individual y social, interaccién vy
cooperacién; tiene que incluir el analizar antes
y después de la organizacién, asi como todo
esto debe ser en respuesta a lo que puede ser
un entorno exigente (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 2009).

Es asi como la teoria de las capacidades
dindmicas de aprendizaje tiene un rol
estratégico en el desempefio final de la
organizacion con el fin de que esta pueda
construir y sostener ventajas competitivas
superiores a otras organizaciones.

Nivel de aprendizaje y desempefio

El dinamismo del entorno, los permanentes
cambios y la consecuente incertidumbre del
mercado han provocado que las
organizaciones se cuestionen sobre el
desarrolle estratégico convencional para
entender las diferencias en el desempefio de
las empresas (Cardona & Calderdn, 2006).

Garcia, Jiménez, y Llorens (2011) expresan que
dependiendo de la naturaleza del proceso
existen dos niveles principales de AO, aunque
sus nombres difieren segun la literatura
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investigada; inicialmente el aprendizaje
adaptativo o bucle simple permite que los
errores  existentes sean detectados vy
corregidos mediante el cambio de las rutinas
de comportamiento para que, de ese modo, los
errores no afloren de nuevo. Asi, el desempefio
organizativo se mantiene dentro de los limites
establecidos por las normas y los valores
existentes. La segunda, es el aprendizaje
generativo, que fomenta una
retroalimentacién de doble bucle: por un lado,
al igual que el bucle simple, permite que los
errores  existentes sean detectados 'y
corregidos (Argyris & Schon, 1978); por otro
lado, y aqui radica la diferencia, conecta esos
errores con los valores y las normas vy, por lo
tanto, las estrategias y las acciones cambian
(Garcia et al., 2011).

Finalmente, el nivel de aprendizaje se debe
encaminar al mejoramiento del desempefio,
asi, el aprendizaje logra que las normas,
percepciones y principios, se modifiquen
(Argyris & Schon, 1978). Se produce un proceso
de desaprendizaje de lo aprendido para dar
espacio al desarrollo de nuevas estructuras y
esquemas mediante un sistema de valores
alternativos, rutinas, tecnologias, objetivos y
propuestas, que apoyen el AO (Fiol & Lyles,
1985).

«Las empresas sin  tecnologia, pueden
adquirirla; sin dinero, pueden financiarse; pero
sin lideres 'y  personal capacitado,
comprometido vy leal con los valores de la
organizacién, morirdn  inexorablemente»
(Siliceo, Casarez & Gonzalez, 1999, p. 211).

4. DISCUSION E IMPLICACIONES

Desde los planteamientos realizados
inicialmente por Teece y Pisano (1994), hasta
llegar a Garzon (2015), se evidencia la
importancia de las capacidades dindamicas,
tanto relacionales como de aprendizaje; sin
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embargo, las organizaciones aun no han
comprendido a plenitud su importancia,
situacion que se puede fundamentar por la
incertidumbre que las organizaciones estan
viviendo por los cambios frecuentes, que a su
vez genera la necesidad de compartir
conocimientos para lograr una mayor
competitividad y visibilidad en el ambiente
organizacional. En este sentido, es importante
resaltar que estos entornos conducen a las
organizaciones a asociarse e interactuar en
escenarios complejos que permiten una
gestion de conocimientos eficiente y de alto
impacto, lo cual confirma que la organizacién
que aprende se convierte en un agente
mediador para resultados empresariales
mejorados.

Sin embargo, a partir de los hallazgos se puede
evidenciar que no todas las organizaciones
estan preparadas para comportarse de esta
manera; igualmente han empezado a participar
en procesos de aprendizaje entre ellas,
propiciando el logro de objetivos estratégicos y
la superacién de obstaculos, percibiendo nueva
oportunidad de crecimiento. Lo anterior
refuerza el interés del presente trabajo, en
contribuir con una reflexién descriptiva de
como las organizaciones crean, comparten y
aplican conocimientos desde el enfoque de las
capacidades dinamicas de aprendizaje.

En este orden de ideas, se pudo observar que
las organizaciones aprenden y generan
conocimiento, primero a partir del desarrollo
de las CDA; y en segundo lugar, la forma como
las organizaciones activan el proceso de
aprendizaje entre ellas (DRC) (Knight &
Littleton, 2018), terminan convirtiéndose en
organizaciones exitosas en las que puedan
evidenciar resultados de alto impacto.

Ahora bien, no siempre el aprendizaje mejora
la eficacia de la persona que aprende Huber
(1991), pero si es factor clave como
organizacion, ya que esta no solo se compone
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de una, lo cual permite mejorar su desempefio
dentro del mercado donde compite (Almanza
et al., 2016).

5. CONCLUSIONES

La organizacién con baja capacidad de
aprendizaje se caracteriza por su bajo
desempefio, tanto en la apropiacion del
conocimiento adquirido, asi como en |la
practica.

Basada en los procesos de aprendizaje y sus
diferentes formas de adquirirlo, la organizacién
se convierte en una organizacién con
problemas estratégicos cuando no logra ser
competitiva aprovechando los conocimientos
sobre las dindmicas de la empresa; caso
contrario a la organizacién orientada al
desarrollo de las capacidades dinamicas de
aprendizaje, que es una organizacion abierta al
cambio, busca nuevas oportunidades y cuenta
con buenas capacidades en otros dmbitos.

En términos generales, la literatura sobre cémo
aprende la organizacién estd creciendo vy
permite abordar el aprendizaje como un
proceso mas amplio, ya que no solo considera
la necesidad que tienen las empresas de ser
exitosas a través de la apertura hacia nuevos
conocimientos, sino también hacia el uso
eficiente y refinamiento de los conocimientos
que la empresa ya posee. Esto necesariamente
se refleja en los resultados con la mediciéon del
desempefio.

El desempefio empresarial esta directamente
relacionado con el aprendizaje organizacional y
este a su vez con el desarrollo de las
capacidades dindmicas de aprendizaje que
toda organizacién dentro de sus estrategias
debe aplicar y fortalecer, de esta forma se
puede ubicar la influencia motivacional de la
cultura organizacional en el desempefio de
quienes integran la organizacion, estos a su vez
son los ejecutores claves de los cambios que
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generan la competitividad y sostenibilidad
deseados; la apropiacion del aprendizaje es la
principal responsable para lograr las metas
sobre la base de nuevos saberes adquiridos.
Por tanto, se deduce la importancia que tiene
el desarrollo de las capacidades dinamicas de
aprendizaje, y en especial lo vinculado con el
desempefio empresarial.

En definitiva, la interaccion dindmica entre las
fuentes, los niveles de aprendizaje, los saberes
adquiridos 'y las condiciones para el
aprendizaje, los conocimientos y los procesos
de las capacidades dindmicas que los
desarrollan determinan la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones, cuyos
efectos moderados por la gestion del
conocimiento determinan los resultados de la
organizacion, el desempefio y competitividad
en los mercados

Futuras investigaciones podrian abordar las
interacciones que pueden presentarse entre el
AO adquirido en relacion con el desempefio
empresarial. En el caso particular de las
estrategias organizacionales.
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