
1

NÚM. 8, JUNY, 03

Í N D E X
PAG.

Presentació/Introducció:
Recursos humanos; formación, satisfacción e incentivos

JUSTO HERRERA 5/12

ARTICLES

Empleo y trabajo desde la perspectiva local
JOSEP ANTONI YBARRA 15/34

El aprendizaje a lo largo de la vida y la ciudadanía europea
MANUEL GARCÍA FERRANDO Y PABLO OÑATE RUBALCABA 35/60

Revisión de las tendencias en el estudio de las necesidades
de formación en contextos organizacionales

SONIA AGUT, ROSA GRAU GUMBAU Y JOSÉ MARÍA PEIRÓ SILLA 61/71

La formación en la sociedad de la información:
el caso de Telefónica de España

ENRIQUE CLAVER CORTÉS, JOSÉ LUIS GASCÓ GASCÓ Y ANTONIO ENRIQUE LÓPEZ RUIZ 73/87

Aproximaciones al aprendizaje organizacional
PILAR GONZÁLEZ NAVARRO, ROSARIO ZURRIAGA LLORENS

Y ÁNGEL MARTÍNEZ MORENO 89/104

Alteraciones en las prácticas de gestión de recursos humanos
y violación del contrato psicológico: implicaciones para las actitudes

y la intención de abandonar la organización de los empleados
MARÍA JOSÉ CHAMBEL Y JOSÉ MARÍA PEIRÓ 105/131



2

Relación de las características demográficas y las percepciones
del clima laboral con la satisfacción en el trabajo

de los empleados públicos
LORENZO REVUELTO TABOADA Y RAFAEL FERNÁNDEZ GUERRERO 133/161

Economía de las organizaciones y aportaciones de ordenación
de incentivos a la función de recursos humanos

FERNANDO J. PERIS, MARTA PERIS ORTIZ Y CARLOS RUEDA ARMENGOT 163/177

RECENSIONS

Cabello Martínez, M. J. (2002): “Educación Permanente
y Educación Social. Controversias y compromisos“

por MARÍA JOSÉ BRIOSO VALCÁRCEL 181/183

Cruz, Isabel de la (coord.) y M.ª Isabel Jociles, Andrés Piqueras,
Ana M.ª Rivas (2002): “Introducción a la antropología

para la intervención social”
por FÁTIMA PERELLÓ TOMÁS 184/188

Alberdi, Inés y Natalia Matas (2002): “La violencia doméstica.
Informe sobre los malos tratos a mujeres en España”

por BEATRIZ SANTAMARINA CAMPOS 189/192

ABSTRACTS 193/196

NOTES BIOGRÀFIQUES 197/200



89

APROXIMACIONES AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

NÚM. 8, JUNY, 03

NÚM. 8, JUNY, 03

PILAR GONZÁLEZ NAVARRO

ROSARIO ZURRIAGA LLORENS

ÁNGEL MARTÍNEZ MORENO

UNIVERSITAT DE VALÈNCIA

ÁREA DE PSICOLOGÍA SOCIAL

R E S U M E N

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y, MÁS CONCRETAMENTE, EL ANÁLISIS DEL APRENDIZAJE

EN Y DE LA ORGANIZACIÓN SE HA CONVERTIDO EN LOS ÚLTIMOS AÑOS EN UN TEMA DE

CRECIENTE INTERÉS DEBIDO, SOBRE TODO, A LOS CAMBIOS SOCIALES, POLÍTICOS, TECNOLÓ-
GICOS Y ECONÓMICOS QUE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES TIENEN QUE AFRONTAR ANTE

LA PRESIÓN COMPETITIVA. A PESAR DE ESTE RECIENTE INTERÉS, NO PODEMOS DECIR QUE SE

TRATE DE UN TEMA NUEVO YA QUE SIEMPRE QUE SE HABLA DE CAMBIO, ADAPTACIÓN, RU-
TINAS, AJUSTE, ETC. SE ESTA HABLANDO MÁS O MENOS EXPLÍCITAMENTE DE APRENDIZAJE.
AHORA BIEN, HA SIDO RECIENTEMENTE CUANDO SE HA DESTACADO EL PAPEL DEL APRENDI-
ZAJE ORGANIZACIONAL COMO LA CAPACIDAD QUE POSEEN LAS ORGANIZACIONES PARA DES-
CIFRAR SU RELACIÓN CON EL AMBIENTE Y RESPONDER ADECUADAMENTE AL MISMO. EL OB-
JETIVO DE ESTE ARTÍCULO ES DELIMITAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL FRENTE AL APREN-
DIZAJE INDIVIDUAL, SISTEMATIZAR LAS DIFERENTES APROXIMACIONES AL APRENDIZAJE

ORGANIZACIONAL PRESENTES EN LA LITERATURA Y SUS IMPLICACIONES PARA LA PRÁCTICA

ORGANIZACIONAL.

APROXIMACIONES AL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

1. Delimitación conceptual del aprendi-
zaje organizacional

La literatura que aborda el tema del
aprendizaje organizacional (AO) suele
coincidir en que éste es un proceso
social que está influido por la organiza-
ción, tiene consecuencias para la mis-
ma y produce fenómenos a nivel orga-

nizacional que van más allá de lo que
podríamos inferir observando el proce-
so de aprendizaje de individuos aisla-
dos (Simon, 1996).

El creciente interés en el tema y su
estudio por un gran número de autores
desde distintas perspectivas y disciplinas
ha conducido a que existan tantas defi-
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niciones como autores que han escrito
sobre el mismo (Tsang, 1997), es por
ello que coincidimos con Edmondson
y Moingeon (1998) cuando afirman que
únicamente el término aprendizaje
organizacional es el punto de acuerdo
entre quienes abordan esta temática.

En la mayoría de las definiciones de
aprendizaje organizacional se coincide
en identificar su alcance en el nivel de
la organización, pero mientras en algu-
nas definiciones se destacan los resul-
tados del aprendizaje, en otras se pone
el énfasis en el proceso. En estas últi-
mas, se define el aprendizaje organiza-
cional como un proceso social a través
del cual los miembros adquieren e
intercambian información, desarrollan-
do un nuevo conocimiento organizacio-
nal que es aceptado socialmente y se
considera relevante para los objetivos de
la organización. En este sentido, Fiol y
Lyles (1985) señalan que el aprendiza-
je organizacional no es simplemente la
suma de los aprendizajes individuales.
Este conocimiento organizacional es
adquirido y desarrollado a través de las
personas y almacenado en la memoria
colectiva (Argyris y Schön, 1978) o in-
corporado al conocimiento organizacio-
nal de base (Duncan y Weiss, 1979).

Un segundo grupo de definiciones
pone el énfasis en los resultados del
aprendizaje, destacando que lo relevan-
te del aprendizaje organizacional es el
resultado que éste tiene para la organi-
zación. El énfasis se sitúa en la genera-
ción de propuestas de mejora y el
aprendizaje es concebido como el ins-
trumento para lograr objetivos de me-

jora. Son definiciones centradas en el
cambio, con una orientación fundamen-
talmente aplicada y dirigidas a la ac-
ción.

Por otra parte, en el término apren-
dizaje organizacional, la palabra
“aprendizaje” es una “metáfora viva”
(Tsoukas, 1991) ya que implica transfe-
rir el conocimiento desde el ámbito in-
dividual al organizacional (Tsang,
1997). Como señala Kim (1993) “la or-
ganización puede aprender indepen-
dientemente de un individuo específico
pero no independientemente de todos
los individuos” (p.37). Esta transferencia
es una cuestión que subyace a cualquie-
ra de las definiciones sobre aprendiza-
je organizacional. En concreto, esta
cuestión tiene que ver con: ¿Cuándo el
aprendizaje es individual y cuándo co-
lectivo? O incluso ¿en qué se diferen-
cia el aprendizaje individual del organi-
zacional?

Con objeto de dar respuesta a estas
cuestiones Swieringa y Wierdsma
(1995) siguiendo los trabajos de Argyris
y Schön (1978) han presentado un mo-
delo sobre aprendizaje organizacional
que nos permite diferenciar entre apren-
dizaje individual y aprendizaje colecti-
vo, distinguiendo tres ciclos: (i) apren-
dizaje de un ciclo, que afecta a las re-
glas y normas organizacionales (hacer
las cosas mejor); (ii) aprendizaje de ci-
clo doble, que se refiere a los “insights”
(hacer las cosas de forma diferente) y (iii)
aprendizaje de triple ciclo, que tiene
que ver con los principios (hacer otras
cosas) (ver figura 1.)
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Figura 1
APRENDIZAJE INDIVIDUAL VS. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.

FUENTE: SWIERINGA Y WIERDSMA (1995)

En este modelo se parte de una con-
cepción de organización como un con-
junto de normas explícitas e implícitas
que prescriben la forma en que sus
miembros deben comportarse. De tal
forma que, cuando las normas condu-
cen a conductas que conllevan resulta-
dos previstos y positivos, el objetivo es
un aprendizaje individual de dichas
normas y, por tanto, no se deberían
cambiar las normas generales de funcio-
namiento organizacional.

Ahora bien, las normas presentes en
la organización pueden fallar al intentar
producir los resultados requeridos y la
organización puede tener que enfrentar-
se a la necesidad de cambiar, modificar
sus normas y lograr nuevas conductas
con objeto de asegurar su continuidad.
En estos casos, el aprendizaje necesario
para modificar las normas organizacio-
nales requiere de un aprendizaje colec-

tivo que conlleva hacer las cosas mejor
cambiando las normas y las prácticas de
funcionamiento habitual. Este aprendiza-
je organizacional de un ciclo es repre-
sentativo de muchas de las medidas apli-
cadas en la organización para mejorar
aspectos como la calidad, el servicio y/
o las relaciones con los clientes. En este
tipo de aprendizaje, los mapas causales
operativos, las suposiciones, los argu-
mentos, las teorías de acción, etc., que
fundamentan las reglas de funciona-
miento organizacional no se ponen en
cuestión. Los cambios en la conducta y
las reglas están a un nivel de “más de lo
mismo, pero mejor”. No hay cambios
significativos en la estrategia, la estruc-
tura, la cultura o los sistemas. Es por ello
que Swieringa y Wierdsma (1995) deno-
minan a este proceso como “optimiza-
ción”, es decir, el objetivo es mejorar las
reglas y normas de funcionamiento.
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En ocasiones la relación entre la
organización y su medio ambiente se
percibe como problemática y no se
identifican problemas inherentes a la
organización. Si este estado persiste se
puede producir la necesidad de nuevas
estrategias de acción que modifiquen el
conjunto de creencias estratégicas y
supongan cambios en el posicionamien-
to de la organización con respecto a su
medio ambiente. Esto plantea la nece-
sidad de “hacer las cosas de forma di-
ferente” (aprendizaje de doble ciclo) ya
que las señales externas indican que el
ajuste de las reglas por si solo ya no es
adecuado. Por eso, Swieringa y Wierds-
ma (1995) denominan a este ciclo de
aprendizaje “renovación” de los “in-
sights” acordes con los principios vigen-
tes. Los “insights” son la respuesta al
“por qué” de las reglas (qué es lo que
proscriben, y qué es lo que permiten)
es decir, son preguntas que se plantean
en el nivel del conocimiento y enten-
dimiento colectivos. Además, en el
aprendizaje de doble ciclo no sólo apa-
recen cambios en los “insights” subya-
centes a las reglas sino que éstas (apren-
dizaje de un ciclo) también se modifi-
can, como consecuencia de ello.

Ahora bien, a veces cambiar las ac-
ciones estratégicas no es una respuesta
suficiente a las demandas, y la organi-
zación tiene que cuestionarse sus creen-
cias estratégicas, sus valores y asuncio-
nes pero, sobre todo, sus perspectivas de
futuro, es decir, su visión. En esta oca-
sión, el aprendizaje supone la discusión
de los principios esenciales sobre los
que se fundamenta la organización, la

posición que quiere ocupar en el mun-
do exterior, el papel que busca cumplir,
y su propia identidad (la misión). Nos
hallamos en el aprendizaje de triple
ciclo (hacer otras cosas ) que Swieringa
y Wierdsma (1995) describen como
desarrollo de nuevos principios y que,
consecuentemente, también conlleva
cambios en los “insights” y las reglas
organizacionales.

En suma, mientras el aprendizaje a
nivel individual se relaciona directa-
mente con el aprendizaje de determi-
nadas conductas laborales, como pue-
de ser la adquisición de habilidades, el
desempeño laboral, la adquisición de
roles, la conducta de gestión, etc., el
aprendizaje organizacional es un pro-
ceso social que reclama la interacción
entre las personas y que necesita del
desarrollo de un conocimiento organi-
zacional compartido, que debe quedar
institucionalizado para poder ser llama-
do aprendizaje organizacional.

Encontrar una alternativa integrado-
ra de los diferentes niveles de aprendi-
zaje que tienen lugar en la organiza-
ción, así como de las múltiples defini-
ciones dadas al aprendizaje organiza-
cional requiere una perspectiva amplia
en su conceptualización. En este senti-
do, podemos definirlo como: un proce-
so dinámico que surge en las organiza-
ciones para posibilitar su desarrollo en
sentido amplio, es un proceso integra-
dor del aprendizaje individual, grupal y
organizacional, y se traduce en unos
resultados para la organización que le
otorgan su capacidad para sobrevivir,
adaptarse y competir.
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2. Aproximaciones al aprendizaje
organizacional

El estudio del aprendizaje organiza-
cional ha sido abordado desde diferen-
tes disciplinas dando lugar a aproxima-
ciones distintas aunque complementa-
rias. A continuación proponemos una
agrupación de éstas en cuatro bloques
que nos van a permitir analizar y com-
prender algunos aspectos psicosociales
implicados en el aprendizaje organiza-
cional: AO como mejora organizacio-
nal; AO como adaptación al entorno;
AO como procesamiento de la informa-
ción y el AO como cultura.

2.1. Aprendizaje organizacional como
mejora organizacional

Un importante número de trabajos
sobre AO ha puesto todo el interés en
la mejora organizacional como resulta-
do del aprendizaje. Los autores que
generalmente abordan el AO desde esta
perspectiva pertenecen al ámbito de la
economía, la gestión y la innovación, y
suelen entender el aprendizaje como un
resultado positivo y cuantificable, ten-
diendo a buscar en el aprendizaje las
competencias para adquirir una alta
ventaja competitiva (Dodgson, 1993).

La teoría de las curvas de aprendi-
zaje es una de las primeras contribucio-
nes al AO que asume que el aprendi-
zaje conduce a la mejora de los resul-
tados y, por tanto, afirma que la orga-
nización ha aprendido cuando se incre-
menta el desempeño organizacional
(Huysman, 1999).

Los primeros trabajos empíricos so-
bre aprendizaje, sobre todo en empre-

sas de manufactura, mostraban como la
experiencia con un determinado proce-
so de producción daba lugar a un in-
cremento de la eficacia organizacional
quedando reflejado en las denominadas
“curvas de aprendizaje”, “curvas de
experiencia” o “curvas de progreso”
(Yelle, 1979; Buzzell y Gale, 1987;
Epple, Argote y Devadas, 1991).

Dentro de esta aproximación tiene
cabida la literatura reciente sobre las
“organizaciones que aprenden” (lea-
rning organizations) (Garratt, 1987;
Garvin, 1993; Pedler, Burgoyne y
Boydell, 1991), donde la organización
que aprende se define como una forma
de organización que crea las condicio-
nes oportunas para facilitar el aprendi-
zaje en todos sus miembros. Por tanto
su énfasis está puesto en las condicio-
nes y características organizacionales
que permiten el logro de resultados
positivos. Generalmente se apoya en la
tradición de investigación-acción, y por
ello, en el estudio del cambio, la natu-
raleza, y los procesos implicados en
dichos cambios (Easterby-Smith, 1997).

Desde esta aproximación al apren-
dizaje organizacional el interés está
puesto en describir las condiciones
organizacionales (estructurales, cultura-
les y personales) que posibilitan la me-
jora de los resultados. Sin embargo, se
dejan sin explorar los mecanismos es-
pecíficos a través de los cuales se desa-
rrolla el aprendizaje y se ignora el he-
cho de que el aprendizaje no siempre
tiene que conducir a la mejora de los
resultados (Dogson, 1995; Huber,
1996).
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Al centrarse en los resultados del
aprendizaje y no en el proceso, siguien-
do la tradición asociacionista (perspec-
tiva dominante en el estudio del apren-
dizaje a nivel individual), se tiende a
equiparar el resultado del aprendizaje
con el desempeño. Sin embargo, como
afirma Huber (1996), el aprendizaje no
necesita ser consciente o intencional, y
no siempre incrementa la eficacia del
aprendiz o incluso, su potencial efica-
cia, ya que las organizaciones pueden
aprender incorrectamente, y pueden
aprender correctamente lo que es inco-
rrecto.

2.2. Aprendizaje organizacional como
adaptación al entorno

Desde esta aproximación se conci-
be como principal objetivo del AO la
adaptación de la organización al medio.
La mayoría de los trabajos que se
enmarcan dentro de esta perspectiva
parten de la idea de la organización
como sistema abierto y de la conside-
ración del AO como un instrumento de
la organización para adaptarse a las
demandas del ambiente (Huysman,
1999). De esta forma, a mayor incerti-
dumbre ambiental, mayores son las
necesidades de aprendizaje organiza-
cional.

Dentro de esta aproximación, como
indican Nicolini y Meznar (1995), po-
demos situar tanto los modelos con-
ductuales (Cyert y March, 1963; Can-
gelosi y Dill, 1965) como los modelos
de contingencia de la teoría organi-
zacional (Thompson, 1967; Lawrence y
Lorsch, 1969).

Así, desde los modelos conduc-
tuales, el aprendizaje organizacional es
el resultado del acumulo de experien-
cia a través de un proceso continuo de
ajuste a normas y metas de la organi-
zación, de tal forma que el éxito en el
ajuste conducirá a su uso futuro. Se
parte de que los procedimientos de la
organización dirigen las acciones de las
empresas y que estos procedimientos
estarán ajustados sólo cuando exista un
equilibrio entre el nivel de aspiraciones
en el desempeño y el desempeño real.
Cuando aparece algún desajuste se ge-
nera una conducta de búsqueda dirigi-
da a solucionar tal situación problemá-
tica.

Desde la aproximación contingen-
te de la teoría organizacional (Thomp-
son, 1967; Lawrence y Lorsch, 1969) el
AO es definido como la habilidad de la
organización para incrementar su des-
empeño en correspondencia con los
cambios ambientales, la búsqueda de
estrategias para afrontar tales contingen-
cias, y la capacidad para desarrollar
estructuras apropiadas o subsistemas
para implantar estas estrategias (Shri-
vastava, 1983; Thompson, 1967; Child,
1972)

Los modelos conductuales y la
aproximación de contingencias plan-
tean que la meta del aprendizaje es el
logro de un cierto equilibro o adapta-
ción al entorno. Este determinismo
ambiental hace que las organizaciones
sean dependientes de su medio exter-
no y limita el aprendizaje organizacio-
nal al estímulo de los cambios ambien-
tales, olvidando otros muchos factores
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de la dinámica intraorganizacional (las
personas como agentes y los objetivos
individuales como conductores) que
también influyen sobre el aprendizaje
de modo complejo e interactivo (Dod-
gson, 1993). Así, la organización tam-
bién puede aprender, adoptando de for-
ma intencionada estructuras y estrate-
gias para promover el aprendizaje. És-
tas no son totalmente reactivas y pue-
den, proactivamente, buscar la influen-
cia en el ambiente donde ellas apren-
den (por ejemplo a través de una fu-
sión).

Desde esta aproximación se desve-
la una vez más la necesidad de tener en
cuenta el proceso de aprendizaje para
poder comprender cómo realmente
aprenden las organizaciones (Huysman,
1999).

2.3. Aprendizaje organizacional desde
la perspectiva del procesamiento de la
información

Dentro de la literatura sobre el AO
se afirma que éste es un proceso a tra-
vés del cual se forma y desarrolla el
conocimiento organizacional, que que-
da almacenado en “la memoria orga-
nizacional” (Argyris y Schon, 1979) o en
el “conocimiento de base organizacio-
nal” (Duncan y Weiss, 1979). Este co-
nocimiento se operacionaliza a través
de las rutinas, es decir, códigos, reglas,
procedimientos, y estrategias a través de
las cuales las organizaciones actúan
(Nelson y Winter, 1982; Levitt y March,
1988)

Ahora bien, no todo conocimiento
adquirido o desarrollado por cada

miembro es añadido automáticamente
al conocimiento organizacional, dado
que no todo conocimiento adquirido
individualmente es relevante para la
organización, ya que los individuos
poseen conocimiento privado. Para que
un nuevo conocimiento adquirido por
un miembro llegue a ser conocimiento
organizacional debe ser intercambiado
y aceptado dentro de la organización
(Duncan y Weiss, 1979; Nonaka, 1994).

Son cruciales en el proceso de AO
los sucesivos diálogos entre los indivi-
duos y grupos implicados. A través de
estos diálogos el conocimiento indivi-
dual se intercambia y evalúa, y se posi-
bilita que se desarrolle conocimiento
nuevo. En general, desde esta perspec-
tiva, se afirma que el aprendizaje re-
quiere un proceso eficaz de conversa-
ción, a través del cual las estrategias
cognitivas se pueden comparar, desafiar
y negociar. Así, el AO tiene lugar cuan-
do los miembros adquieren conoci-
miento que reconocen como potencial-
mente útil para las metas organizacio-
nales (Huber, 1991).

Este conocimiento desarrollado
incrementa la variedad de posibles in-
terpretaciones dentro de la organización
y por tanto el número de alternativas
conductuales disponibles. En este sen-
tido, como afirma Friedlander (1983), el
elemento esencial en el aprendizaje es
la conciencia de diferentes alternativas
y el proceso consciente de elección
dentro de ellas. De esta forma , esta
elección puede no implicar una recons-
trucción conductual, pero lo que si que
tiene lugar es un cambio en los mapas



96

NÚM. 8, JUNY, 03

APROXIMACIONES AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

cognitivos o de entendimiento. Así, se
afirma que una organización aprende si,
a través del procesamiento de la infor-
mación, el rango de sus conductas po-
tenciales cambia.

Para que el aprendizaje organizacio-
nal tenga lugar es condición necesaria
que la organización adquiera la informa-
ción y/o conocimiento pertinente, que se
distribuya e interprete dentro de la orga-
nización, y que se someta a un proceso
de institucionalización a través del cual
la organización almacena una gran par-
te del conocimiento sobre “cómo hacer
las cosas” en forma de procedimientos
operativos, rutinas, y manuscritos (Feld-
man, 1989), que se mantienen a pesar
de la rotación de personal y del paso del
tiempo. Así, tanto la demostración como
la usabilidad del aprendizaje dependen
de la eficacia de la memoria organiza-
cional (Huber, 1996).

Como puede observarse, desde esta
aproximación al AO el énfasis está pues-
to en el procesamiento de la informa-
ción, entendido como desarrollo del
conocimiento. Esta perspectiva permite,
a diferencia de la anteriores, analizar los
mecanismos a través de los cuales tie-
ne lugar el aprendizaje y, en su caso,
posibilita la apertura de mecanismos
que pudieran estar obstruidos. Por otra
parte, permite atender a las acciones
organizacionales como complejos pro-
cesos de toma de decisiones, que difi-
cultan un cambio automático en las
pautas de acción, aunque el aprendizaje
haya tenido lugar.

Los inconvenientes de esta aproxi-
mación están en la secuencia “idealiza-

da” que plantea como proceso de
aprendizaje (adquisición, distribución,
interpretación y memoria) y que en
ocasiones las organizaciones no siguen.
Pero sobre todo, en que se ignora la
relación entre cognición y acción, o se
asume como automática (Weick, 1996).

2.4. Aprendizaje organizacional como
cultura

Para algunos autores (Normann,
1985; Nonaka, 1994, Nonaka y Takeu-
chi, 1995; Cook y Yanow, 1996; Weick
y Westley, 1997) estudiar el aprendiza-
je organizacional reclama una aproxi-
mación social que nos remite necesa-
riamente al concepto de cultura. Aun-
que la literatura existente desde esta
aproximación es bastante menor en
número que las anteriores, sus aporta-
ciones al AO son especialmente instruc-
tivas. Desde esta aproximación, la cul-
tura se entiende como causa y efecto
del aprendizaje organizacional (Weick
y Westley, 1997).

Se toma como punto de partida que
el aprendizaje es un proceso inherente
a la organización. Esta se encuentra en
un entorno con el que interactúa a tra-
vés de acciones y representaciones y
esta interacción provoca un cambio
continuo de las estructuras cognitivas
organizacionales. El aprendizaje orga-
nizacional es un fenómeno que funcio-
na como un recurso que ayuda a desa-
rrollar la actividad organizacional y a
configurar su identidad colectiva
(Nicolini y Meznar, 1995).

El aprendizaje se refiere tanto al
proceso interminable de modificación
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cognitiva (en el sentido de que el apren-
dizaje es un proceso que nunca termi-
na) como al resultado del proceso (lo
que se logra con el aprendizaje). La
cultura, entendida como un conjunto de
valores, creencias, y sentimientos, jun-
to con su expresión y transmisión a tra-
vés de artefactos (mitos, símbolos, me-
táforas, rituales) es el vehículo para el
aprendizaje. Así, la cultura, es decir, “el
lenguaje y valores institucionalizados de
una organización, junto con su mani-
festación simbólica y estructural” actúa
“como un símbolo y almacén del apren-
dizaje pasado” y funciona como un
instrumento para comunicar este apren-
dizaje a través de la organización
(Normann, 1985: 230).

Desde la aproximación cultural al
aprendizaje organizacional se asume
que (Cook et al., (1996):

(i) El aprendizaje no implica nece-
sariamente cambio, particularmente
cambio observable. Una organización
puede, por ejemplo, aprender algo con
el objetivo de no modificar sus pautas
de actividad.

(ii) El conocimiento organizacional o
“saber-cómo” es único de cada organi-
zación. Dos organizaciones que realizan
la misma tarea, no necesariamente tie-
nen que realizarla de la misma manera.
Incluso dos organizaciones muy simila-
res saben cómo realizar cosas de modo
diferente. El conocimiento y aprendiza-
je organizacional están siempre, en al-
guna medida, íntimamente unidos a
cada organización en particular.

(iii) El conocimiento organizacional
es aprendido colectivamente, no indivi-

dualmente. Es cierto que cada trabaja-
dor sabe cómo realizar su tarea indivi-
dual, pero el “saber-cómo” necesario
para producir un determinado bien o
servicio como un todo, reside en la or-
ganización. El aprendizaje organizacio-
nal incluye significados compartidos
asociados y transportados a través de
artefactos culturales y es una actividad
de la organización, esto es, una activi-
dad a nivel grupal, no a nivel individual.

Estos significados, tanto si son ad-
quiridos a través de nuevos miembros
o creados por los antiguos, surgen y se
mantienen a través de procesos de
interacción que no necesitan producir-
se verbalmente cara a cara, sino que
pueden ser mediados por los artefactos
de la cultura, es decir, sus objetos, len-
guaje y actos simbólicos. Además, ésta
interacción ocurre no sólo en circuns-
tancias excepcionales de disrupción o
cambio, sino también de manera ruti-
naria como parte del día a día normal
de actividad.

(iv) A diferencia de la perspectiva
cognitiva del procesamiento de la infor-
mación, gran parte del aprendizaje
organizacional es tácito, no puede ser
explicitado. De este modo, se manifies-
ta y modifica a través de experiencias con
los artefactos de la cultura organizacional
que son parte del trabajo diario. Por tan-
to, el aprendizaje organizacional puede
incluir tanto aspectos culturales como
cognitivos. No obstante, el aspecto cul-
tural permite la inclusión de aspectos no
cognitivos de la conducta humana.

A partir de estas premisas básicas,
y aunando la definición de cultura y
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aprendizaje, presentadas anteriormente,
esto es:

“conjunto de valores, creencias, y
sentimientos, junto con su expresión y
transmisión en artefactos que son crea-
dos, incorporados, compartidos y trans-
mitidos dentro del grupo”

“adquisición, sustento, y cambio, a
través de acciones colectivas, de los sig-
nificados intersubjetivos incrustados en
los artefactos culturales de la organiza-
ción”

se afirma que: (a) un aspecto de la
capacidad humana para actuar es la
habilidad para trabajar en grupo; (b) una
cultura se genera a través de un grupo
de gente con una historia de actividad
conjunta; (c) la cultura se compone, al
menos en parte, por significados
intersubjetivos construidos por los
miembros a través de la práctica común
y de compartir objetos y lenguaje; (d)
tales significados compartidos, objetos,
lenguajes y actos son artefactos cultu-
rales a través de los cuales el conoci-
miento colectivo de una organización o
“saber-cómo” es transmitido, expresado
y puesto en marcha; y (e) las organiza-
ciones están constantemente implicadas
en actividades para modificar o mante-
ner esos significados y sus incorporacio-
nes cambiando o preservando su iden-
tidad cultural. Tales actividades consti-
tuyen el aprendizaje organizacional
(Cook et al., 1996).

Aunque desde la aproximación cul-
tural al AO se insiste en la naturaleza
dinámica de las organizaciones y del
aprendizaje, no se rechazan los presu-
puestos sobre el aprendizaje de otras

aproximaciones, sino que más bien se
integran. Se acepta que los individuos
aprenden en contextos organizaciona-
les, que estos influyen en el carácter de
ese aprendizaje y que, por tanto, dicho
aprendizaje puede tener consecuencias
operacionales.

3. Implicaciones para el proceso de
aprendizaje organizacional

El análisis de las diferentes aproxi-
maciones al fenómeno del aprendizaje
organizacional pone de manifiesto dos
hechos que resultan fundamentales para
entender su evolución y su dinámica de
implantación en las organizaciones. Por
una parte, es necesario considerar que
el AO es un fenómeno histórico que se
conceptualiza y se vuelve operativo en
la medida que tiene que responder a
necesidades de las organizaciones em-
presariales, independientemente del ni-
vel de evolución teórica en que se en-
cuentre. Dicho de otro modo, el AO
como realidad práctica de las empresas
existe independientemente de la teoría
y de los teóricos del AO.

En realidad, las conceptualizaciones
teóricas tan sólo han constatado y ex-
plicado prácticas empresariales que res-
ponden a exigencias y objetivos que se
relacionan con las condiciones de éxi-
to necesarias en los diferentes momen-
tos históricos. Así, la curva de experien-
cia fue un concepto útil en momentos
en los que las habilidades profesiona-
les de la industria se mantenían duran-
te mucho tiempo y los procesos de ad-
quisición de esas habilidades por parte
de los individuos podían extenderse en
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el tiempo. El aumento de la concurren-
cia de empresas en determinados sec-
tores básicos y la globalización de los
mercados planteó la urgencia de adap-
tarse a condiciones cambiantes del en-
torno competitivo y ello conllevó una
preocupación creciente por los proce-
sos de adaptación al cambio y al entor-
no, dando prioridad a propuestas de
planificación y dirección estratégica. Por
otra parte, la revolución propiciada por
el desarrollo de las nuevas tecnologías
de la información ha planteado la incor-
poración de éstas a la empresa como
una condición de supervivencia organi-
zativa. En los momentos actuales pare-
ce cada vez más evidente que el AO ha
de incorporarse al sistema de valores,
creencias y prácticas sociales que cons-
tituyen la cultura organizativa a fin de
que el aprendizaje sea considerado
como un elemento más de la realidad
organizativa, y no como una propuesta
artificiosa y superpuesta a las prácticas
organizacionales habituales y más o
menos automáticas.

Por otra parte, sin embargo, hay que
tener en cuenta que, en la realidad de
las organizaciones existen, de forma si-
multánea, todas y cada una de las prác-
ticas correspondientes a las diferentes
aproximaciones que se han planteado
anteriormente de forma sistemática. In-
cluso, en muchas organizaciones, pode-
mos identificar las distintas perspectivas
en diferentes partes de la misma orga-
nización.

En este sentido, la capacidad de la
organización para aprender se la otor-
gan la combinación de la capacidad de

aprendizaje de los individuos, la capa-
cidad de aprendizaje colectivo y ciertas
capacidades de aprendizaje a nivel
organizacional. En concreto Finger y
Burgin-Brand (1999) distinguen seis di-
mensiones que influyen directamente
sobre la capacidad de la organización
para aprender:

-Capacidades de aprendizaje en los
individuos. Por ejemplo, habilidad para
pensar sistemáticamente, críticamente,
ponerse en el lugar de otro, etc.

-Capacidades de aprendizaje colec-
tivas a través de la interacción. Por ejem-
plo, espíritu de equipo, multifunciona-
lidad, capacidad de diálogo, capacidad
para gestionar el conflicto, etc.

-Capacidad estructural para el
aprendizaje, es decir, las características
estructurales de la organización que
pueden favorecer o impedir el aprendi-
zaje individual y colectivo. Estas tienen
que ver fundamentalmente con una es-
tructura descentralizada que permita la
participación, jerarquía horizontal, pe-
queñas unidades de trabajo, alineación
de las funciones centrales, etc.

-Capacidad de aprendizaje desde la
cultura. A través de, por ejemplo, una
cultura que favorezca el diálogo, la co-
municación, la transparencia, la con-
fianza, la toma de riesgos, etc.

-Capacidad de aprendizaje resulta-
do de la organización del trabajo. Esto
implica que los procesos de producción
estén organizados de tal forma que fa-
vorezcan el aprendizaje individual y
colectivo, a través de aspectos como el
trabajo en grupo, sistemas de informa-
ción, información de resultados, expe-
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rimentación, control descentralizado,
rotación de puestos, etc.

-Capacidad de los líderes para
aprender y promover el aprendizaje. Los
líderes a través de su conducta, su esti-
lo de gestión, los sistemas de recompen-
sas y castigos, su habilidad para instruir,
de hacer de mentores, aceptar críticas
y alternativas, etc. influyen de forma
importante sobre el aprendizaje indivi-
dual y colectivo.

Para cada una de estas dimensiones
y sus elementos es posible definir acti-
vidades de entrenamiento específicas y
también es posible establecer indica-
dores de medida para saber si existen
o no en la organización .

En definitiva, las organizaciones que
aprenden son aquellas que a través de
sus características más esenciales faci-
litan los procesos de aprendizaje orga-
nizacional. Son organizaciones que se
orientan hacia la solución de proble-
mas, y en las que el aprendizaje surge
en cualquier momento en el que la si-
tuación que reina no concuerda con la
deseada. Los problemas son percibidos
como indicadores de posibles cambios
y por tanto de la necesidad de apren-
der.

Por su parte, Swieringa y Wierdsma
(1995) han descrito las características
que poseen las organizaciones que im-
piden el aprendizaje organizacional.
Estos autores indican que, cuando una
organización está dirigida a prevenir los
problemas, está limitando que aparez-
can los procesos de aprendizaje orga-
nizacional. Sus características esencia-
les como su estructura, estrategia, cul-

tura y sistemas de control impiden que
surjan la necesidad, el valor, la volun-
tad y la habilidad para aprender. Así, en
una estructura donde reine la centrali-
zación del poder, con numerosos nive-
les jerárquicos, con abundantes reglas,
procedimientos y sistemas formales, y
con una extensa división de responsa-
bilidades por especialidad, la necesidad
de cooperación orientada hacia las ta-
reas se reduce al mínimo. Cualquier
cooperación que se presente se restrin-
ge a un departamento funcional en par-
ticular, y por tanto entre individuos afi-
nes y con ideas parecidas. Si surgen
problemas, la solución consiste en alla-
narlos o en establecer con mayor pre-
cisión dónde termina la responsabilidad
de una persona y dónde comienza la de
otra. Su estrategia se orienta hacia la
continuidad y al control del medio, para
mantenerlo estable. El personal geren-
cial es el que piensa, las unidades ope-
rativas las que ejecutan las ideas, y la
alta gerencia la que decide. Sus sistemas
de control se dirigen hacia la creación
de un orden y control de las desviacio-
nes de las normas deseadas. Uno de sus
principios básicos es que la acción orga-
nizacional debe ser lógica y racional. Su
cultura es una cultura de “roles”, de po-
sición y estatus, y sus valores son la
racionalidad, la lógica, la justicia y la
eficiencia.

Así pues, si partimos de que las or-
ganizaciones aprenden cuando, de
manera colectiva, examinan problemas,
investigan causas, piensan y prueban
nuevos enfoques, las características des-
critas anteriormente impiden que este
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ciclo aparezca en la organización y por
tanto la posibilidad del aprendizaje
organizacional.

Probablemente la próxima etapa en
el desarrollo del AO ha comenzado ya
y tiene por escenario de referencia a las
redes de cooperación entre empresas
más que a las organizaciones entendi-
das de forma aislada o como actores
autónomos en entornos delimitados. Sin

embargo, mientras esta realidad inci-
piente se consolida, será útil que los
responsables de las organizaciones
empresariales, las que aún son de algu-
na manera identificables en sus fronte-
ras, sus límites y su identidad, se plan-
teen la potenciación de las diferentes
modalidades de AO a fin de evitar
acercamientos peligrosos a la obsoles-
cencia.
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