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Resumen
Este trabajo pretende llenar un vacío en la literatura sobre el aprendizaje en las organiza-
ciones, con base en la siguiente hipótesis: los modelos de organizaciones de aprendizaje que 
se presentan no siempre se asocian con el aprendizaje organizativo. Por ello, se presenta un 
modelo de organización de aprendizaje en el que se vinculan los constructos aprendizaje 
organizacional y organización de aprendizaje. El modelo toma como base fundamental 
el desarrollo de ambientes de aprendizaje a través del liderazgo organizativo, y se fun-
damenta en cuatro propiedades o macroatributos: el liderazgo, la cultura de aprendizaje, 
el aprendizaje de los individuos en las organizaciones y los facilitadores del aprendizaje 
organizativo.
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Abstract
This work aims to fill a gap in the organizational learning literature: the models of learning 
organizations are not always associated with organizational learning. This paper presents 
a learning organization model in which the constructs are likening organizational learning 
and learning organization. The model takes a fundamental basis on the development of 
learning environments through organizational leadership, and it is based on four proper-
ties: leadership, learning culture, learning of individuals in organizations and organizatio-
nal learning facilitators.

Key words: Learning, learning organizations, learning environment, leadership, learning 
culture.

Resumo
Este trabalho pretende encher um vazio na literatura sobre a aprendizagem nas organi-
zações: os modelos de organizações de aprendizagem que se apresentam, não sempre se 
associam com a aprendizagem organizativa. Por isso, apresenta-se um modelo de organi-
zação de aprendizagem no qual se vinculam os construtos aprendizagem organizacional e 
organização de aprendizagem. O modelo toma como base fundamental o desenvolvimento 
de ambientes de aprendizagem através da liderança organizativa, e se fundamenta em qua-
tro propriedades ou macroatributos: a liderança, a cultura de aprendizagem, a aprendi-
zagem dos indivíduos nas organizações e os facilitadores da aprendizagem organizativa. 

Palavras chave: aprendizagem, organizações de aprendizagem, ambiente de aprendiza-
gem, liderança, cultura de aprendizagem.
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INTRODUCCIÓN 

Las denominadas organizaciones 
de aprendizaje se constituyen en 
modelos de desarrollo unidos a los 
procesos de aprendizaje. La organi-
zación de aprendizaje ha supuesto 
un nuevo paradigma hacia orga-
nizaciones capaces de acometer 
con eficacia el cambio organizati-
vo (Hitt, 1995). Desde la tradicio-
nal organización burocrática, más 
asentada en ambientes estables, que 
se caracteriza por seguir procedi-
mientos estandarizados y por la la-
bor de control y fiscalización de los 
encargados, emerge el modelo de la 
organización de aprendizaje para 
compensar las limitaciones de mo-
delos anteriores, por ejemplo, la 
reducción de la autonomía y del 
empoderamiento de los empleados 
necesarios para contrarrestar los en-
tornos organizativos cada vez más 
complejos y globales (Ramírez, 
2010). Este modelo de organiza-
ción, la organización de aprendiza-
je, se ha desarrollado, entonces, con 
una filosofía inculcada para anticipar, 
reaccionar y responder al cambio, a 
la complejidad y a la incertidumbre 
(Khadra y Rawabdeh, 2006).

La literatura ha venido señalando 
qué se entiende por una “organiza-
ción de aprendizaje” y cuáles son los 
caracteres que configuran una orga-
nización que se caracteriza por la 

facilitación del proceso de apren-
dizaje en las organizaciones (Gil, 
2011). Además, se han señalado 
distintos modelos o arquetipos de 
organizaciones de aprendizaje, por 
ejemplo, la “Organización Global 
de Aprendizaje” de Tolbert y sus 
coautores (2002), o la “Web Orga-
nización de Aprendizaje” de James 
(2003).

Profundizando es estos estudios, 
este trabajo tiene como objetivo prin-
cipal proponer un modelo de or-
ganización de aprendizaje que se 
asiente en los procesos de apren-
dizaje que se desarrollan en las or-
ganizaciones. 

El trabajo se ha divido en tres pun-
tos: en el primero, se proponen una 
serie de asunciones en relación con 
la organización de aprendizaje y 
el aprendizaje organizativo; en el 
segundo, se plantea un modelo de 
organización de aprendizaje y, en 
el tercero, se aborda la discusión y 
las conclusiones. 

1. LA ORGANIZACIÓN 
DE APRENDIZAJE Y EL 
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO 

Se parte de la idea de que las organi-
zaciones de aprendizaje y el apren-
dizaje organizativo son dos caras de 
una misma moneda (Thomsen y 
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Hoest, 2001). En este sentido, una 
organización de aprendizaje es la 
que facilita el aprendizaje a todos los 
miembros de una organización. Esta 
opinión está de alguna forma pre-
sente en los primeros trabajos de 
los autores pioneros en el estudio 
del tema (Senge, 1990a; Pedler et 
al., 1991; Watkins y Marsick, 1993, 
1996; Garvin, 1993). A modo de 
ejemplo, señalamos la definición 
de “organización de aprendizaje” 
que proponen Pedler y sus coauto-
res (1991:1), para quienes una or-
ganización de aprendizaje, aunque 
en un primer momento la denomina-
ron “compañía de aprendizaje”, es: 
“[…] una organización que facilita 
el aprendizaje a todos sus miembros 
y continuamente se transforma”.

Como hemos señalado en la intro-
ducción, el objetivo de este trabajo 
es proponer un modelo de organi-
zación que se asiente en los pro-
cesos de aprendizaje que se desa-
rrollan en las organizaciones. Esta 
propuesta nos lleva a indicar dos 
consideraciones: la primera, seña-
lar las bases de aprendizaje en las 
organizaciones, y la segunda, reco-
nocer cuál es el sujeto de aprendi-
zaje en las organizaciones. 

Con respecto a la primera consi-
deración, que en otras palabras se 
pregunta por los sistemas de apoyo 
al aprendizaje en las organizacio-

nes, siguiendo posiciones construc-
tivistas se puede indicar que estos 
sistemas se llevan a cabo mediante 
el diseño de ambientes organiza-
tivos que faciliten el aprendizaje. 
Gran parte del éxito de esta labor 
dependerá de la cantidad y de la 
calidad del liderazgo proveniente de 
la dirección y mandos intermedios 
de las organizaciones. Además, 
será necesario considerar otras ca-
racterísticas propias del proceso de 
enseñanza-aprendizaje, como son 
la atención a las necesidades que 
resultan de los estilos de aprendi-
zaje de las personas (Alonso et al., 
1994; Honey y Mumford, 1992; 
Kolb, 1984). 

Más concretamente, Buckler (1996) 
señala diversos sistemas de apoyo 
al aprendizaje, entre los que desta-
camos: 1) el liderazgo: es la clave 
para el éxito del aprendizaje orga-
nizativo; se requiere un estilo de 
liderazgo participativo, con altos 
niveles de facilitación, que consiste 
en atender a las necesidades indivi-
duales de aprendizaje; 2) el apoyo 
al aprendizaje individual: este pasa 
por el desarrollo de procesos de 
coaching y mentoring; 3) el apoyo 
al aprendizaje en grupos: se nece-
sitan cambios en las estructuras 
organizacionales que permitan a 
las personas trabajar en grupo; las 
estructuras organizacionales con mí-
nimos niveles de gerencia son una 
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característica esencial en los proce-
sos de aprendizaje en grupo, y 4) el 
apoyo al aprendizaje organizativo: 
la transición del aprendizaje indivi-
dual y en grupos hacia el aprendiza-
je organizativo se conduce a través 
del proceso de dirección estratégi-
ca, que establece la trayectoria del 
desarrollo organizativo.

Con respecto a la segunda conside-
ración, el reconocer cuál es el sujeto 
o la unidad de análisis del aprendiza-
je en las organizaciones, el proble-
ma consiste en la fijación del nivel 
de la organización (individual, 
grupal u organizativo) del que se 
parte para estudiar el aprendizaje 
organizativo. Simon (1991) señala 
que el aprendizaje solo ocurre en 
las cabezas de los individuos. Fiol 
y Lyles (1985) no aceptan la idea 
de que el aprendizaje organizativo 
sea una simple unión del aprendi-
zaje individual. Y para Maier y sus 
coautores (2001), lo que existe son 
niveles de aprendizaje de los indi-
viduos en las organizaciones (el 
nivel de aprendizaje individual, 
el nivel de aprendizaje grupal y el 
nivel de aprendizaje organizativo). 

Para nosotros, el individuo pue-
de aprender de manera individual 
o grupal, y la organización puede 
desarrollar estructuras que favorez-
can este aprendizaje de los indivi-
duos. Fruto de estos aprendizajes 
resultan distintos niveles de desa-

rrollo, a escala individual, grupal 
y organizativa. En estos niveles de 
desarrollo existen claras diferen-
cias, de manera que, por ejemplo, 
el desarrollo individual no garanti-
za el desarrollo grupal, y el desa-
rrollo grupal tampoco garantiza el 
desarrollo organizativo. 

2. HACIA UN MODELO 
DE ORGANIZACIÓN DE 
APRENDIZAJE

Basándonos en las propuestas an-
teriores, trazamos un modelo de 
organización de aprendizaje a par-
tir de cuatro macroatributos o pro-
piedades: 1) el apoyo del lideraz-
go al aprendizaje; 2) la cultura de 
aprendizaje; 3) el aprendizaje de los 
individuos en las organizaciones, 
y 4) los facilitadores del aprendi-
zaje (figura 1). 

Nuestro modelo de organización 
se fundamenta en el apoyo de los 
líderes de las organizaciones para 
crear ambientes de aprendizaje. 
El ambiente de aprendizaje, que son 
las condiciones que surgen en las 
organizaciones y las actitudes de 
las personas hacia el aprendizaje, 
se construye a través de: la cultu-
ra de aprendizaje, el aprendizaje de 
todas las personas en la organiza-
ción, y la facilitación por la organi-
zación del aprendizaje. 
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La cultura de aprendizaje se descri-
be a través de las dimensiones de 
los procesos de aprendizaje en un 
contexto organizativo (Egan et al., 
2004). Los parámetros que iden-
tifican la cultura organizativa de 
aprendizaje son, por ejemplo, el 
diálogo, la cooperación y el trabajo 
en equipo. Estos parámetros confi-
guran un compromiso con el apren-
dizaje y unas estructuras organiza-
tivas hacia el aprendizaje. 

Así, el liderazgo es el elemento 
impulsor que pretende fomentar 
una responsabilidad colectiva de 
aprendizaje, la cultura organizativa 
de aprendizaje se constituye en el 
elemento integrador, y que da cohe-
rencia a nuestro modelo, el apren-
dizaje de las personas es el origen de 
la organización de aprendizaje, y la 
facilitación del aprendizaje es una 

de las metas fundamentales de la 
organización.

A. El apoyo del liderazgo al 
aprendizaje

Abordamos el primer macroatribu-
to de nuestro modelo de organiza-
ción de aprendizaje: el apoyo del li-
derazgo hacia el aprendizaje en las 
organizaciones. En este punto, se-
ñalamos el concepto de liderazgo, 
la importancia y las características 
del liderazgo en las organizacio-
nes de aprendizaje, y proponemos 
un estilo de liderazgo. 

Como señalan Bass y Stogdill 
(1990), existen casi tantas defini-
ciones de liderazgo como personas 
han tratado de definir este concep-
to. A modo de ejemplo, indicamos 
la definición de Chiavenato (2002, 

Figura 1. Modelo ACAF de organización de aprendizaje

Ambiente de aprendizaje

Contexto organizativo

Apoyo

Cultura
Aprendizaje Facilitación

Fuente: elaboración propia.
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p. 562): “Liderazgo es la influen-
cia interpersonal ejercida en una si-
tuación dada y dirigida a través del 
proceso de comunicación huma-
na para la consecución de uno o 
más objetivos específicos”. 

La importancia del papel del li-
derazgo en las organizaciones de 
aprendizaje ha sido reconocida 
extensamente por la literatura. Los 
primeros trabajos sobre la orga-
nización de aprendizaje (Mayo y 
Lank, 1994; Senge, 1990b; Nonaka, 
1991) ya resaltaban la importancia 
del liderazgo en estas organizacio-
nes. Y la trascendencia del lideraz-
go ha continuado siendo destacada 
por numerosos autores en sus tra-
bajos más recientes sobre la orga-
nización de aprendizaje (Phillips, 
2003; Jonhson, 1998; Appelbaum 
y Goransson, 1997).

De los autores pioneros, destaca-
mos a Mayo y Lank (1994). Para 
ellos, la distribución del liderazgo 
está más repartida en las organi-
zaciones de aprendizaje, los líderes 
carismáticos están distribuidos por 
toda la organización y reúnen, en-
tre otras, las siguientes característi-
cas: 1) visionario: los líderes deben 
moldear su visón y compartirla con 
la gente; 2) arriesgado: los líde-
res de hoy deben estar preparados 
para asumir riesgos; 3) aprendiz: 
los líderes, particularmente en los 

niveles superiores, deben tomar la 
responsabilidad de su propio desa-
rrollo y aprendizaje; 4) potenciador: 
la autoridad y la responsabilidad se 
comparten más ampliamente en la 
organización de aprendizaje; 5) en-
trenador: un elemento principal de 
las características de un líder en la 
actualidad es su habilidad para aña-
dir el máximo valor a la organiza-
ción a través de otros, es decir, el 
líder debe respaldar a las personas 
con quienes trabaja, y 6) colabora-
dor: el líder debe ser capaz de iden-
tificar dónde hay recursos que pue-
dan ayudar a alcanzar un objetivo 
específico.

Otros autores han venido señalado 
diversas características del liderazgo 
en las organizaciones de aprendi-
zaje. Para Johnson (1998), el lide-
razgo se describe a partir de dos 
propuestas: 1) debe comprometer 
desde la alta dirección hasta el con-
junto de la organización, y no solo 
el departamento de formación, y 
2) es necesario superar el tipo de 
liderazgo tradicional para buscar 
un líder que tenga la habilidad de 
crear una visión compartida de fu-
turo, que decida afrontar mutua-
mente los desafíos con la fuerza 
del trabajo (empowerment), y que 
aúne dirección y liderazgo. Ade-
más, el liderazgo en una organiza-
ción de aprendizaje debe facilitar 
el desarrollo de las capacidades y 
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habilidades de todos los miembros 
de la organización (Phillips, 2003). 
Como indican Appelbaum y Go-
ransson (1997), sin un líder com-
prometido con el aprendizaje una 
organización nunca se acercará a 
su máximo potencial de éxito.

Más concretamente, autores como 
García Morales y sus coautores 
(2006), Salazar (2006), James (2003) 
y Bass (2000) abogan por el lideraz-
go transformacional en las organi-
zaciones de aprendizaje. “La receta 
del liderazgo en las organizaciones 
que aprenden, las organizaciones que 
están dispuestas, son capaces y de-
sean cambiar, es más transformacio-
nal que transaccional teniendo en 
cuenta el nuevo paradigma para 
el liderazgo” (Bass, 2000, p.333). 

Este nuevo paradigma de liderazgo, 
que, según Gregory y sus coauto-
res (2011), se caracteriza por una 
influencia del líder basada en un 
grado de conducta altamente moral, 
y por una consideración individua-
lizada, que se refiere a la preocupa-
ción del líder por las necesidades 
de desarrollo de cada seguidor y la 
voluntad del líder de proporcionar 
el apoyo necesario con el fin de 
ayudarle en el avance de su carrera, 
está en línea con nuestros posicio-
namientos. 

Para nosotros, la figura del líder 
en una organización de aprendiza-

je debe aunar dos características: 
1) el conocimiento de sí mismo y 
de los demás, que son cualidades de 
la inteligencia emocional, y 2) una 
conducta guiada en valores, el de-
nominado liderazgo en valores. 

Abordamos la primera de las carac-
terísticas, las cualidades que confi-
guran la inteligencia emocional. En 
la actualidad, no existe un consenso 
alrededor de la naturaleza exacta de 
la inteligencia emocional. Diversos 
autores postulan diferentes facto-
res que deben estar incluidos en 
la inteligencia emocional (Weisin-
ger, 1998; Baron, 1997; Goleman, 
1995; Salovey y Mayer, 1990). 

Siguiendo a Goleman (1995) y Salo-
vey y Mayer (1990), la inteligencia 
emocional comprende cinco carac-
terísticas básicas: 1) la conciencia 
emocional, para conocer los pro-
pios estados de ánimo y los de los 
demás; 2) la autorregulación, para 
el manejo de los propios estados 
de ánimo; 3) la motivación, para 
facilitar la propia consecución 
de metas; 4) la empatía, para tener 
conciencia de los sentimientos y 
necesidades de los demás, y 5) las 
destrezas sociales, para posibilitar 
las relaciones mutuas y solidarias.

Por lo tanto, el conocimiento de 
uno mismo constituye una impor-
tante dimensión de la inteligencia 
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emocional. En definitiva, una per-
sona emocionalmente inteligente, 
además de relacionarse bien con 
los demás y comprenderlos (habili-
dades interpersonales), se conoce y 
se “relaciona” bien consigo misma 
(atributos intrapersonales). 

Expertos en inteligencia emocio-
nal y desarrollo de directivos (v.g., 
Goleman, 2005; Goleman et al., 
2002) han insistido en la necesi-
dad de que nos conozcamos mejor. 
Pero, no se trata solo de conocer 
nuestras fortalezas y debilidades, 
sino también de reconocer y ges-
tionar bien nuestras emociones, y 
de cultivar la seguridad o confian-
za en nosotros mismos. Si, además 
de confiar en nosotros mismos, 
conseguimos que los demás tam-
bién lo hagan, y que, en correspon-
dencia, inspiren nuestra confianza, 
esa parece una de las claves de la 
sinergia organizativa.

El ámbito de las emociones, y 
más concretamente del autocono-
cimiento y el conocimiento de los 
demás, han sido temas abordados 
por destacados expertos en lide-
razgo empresarial como Drucker 
(2005), Ruiz (2004), Bennis (2002, 
2001), Kotter (2000, 2001), Posner 
(2000) y Conger (1991). Comenta-
mos a continuación las propuestas 
de Ruiz (2004) y Bennis (2001).

Ruiz (2004) propone el liderazgo 
emocional. Para este autor, la im-
portancia del líder reside en la se-
guridad de sus comportamientos 
(estabilidad emocional). El nuevo 
líder, además, debe ser capaz de crear 
cultura de grupo y cultura de orga-
nización, sin eclipsar la capacidad 
de cada individuo en el esfuerzo 
colectivo. Las bases del liderazgo 
emocional se asientan en valores 
como el compromiso (fomentar el 
talento y dirigirlo al bien común), 
la comunicación (ante todo saber 
escuchar), la integridad (compartir 
tensiones), etc.

Bennis (2001) plantea cuatro carac-
terísticas del nuevo líder: 1) com-
prende y pone en marcha el poder 
de la valoración, es decir, es un co-
nocedor del talento; 2) recuerda 
continuamente a su personal qué es 
lo importante; 3) genera confianza 
y la mantiene, y 4) se alinea con 
los liderados. 

Además, se ha demostrado empí-
ricamente que la inteligencia emo-
cional está asociada con tres aspec-
tos del liderazgo transformacional, 
como son: capacidad de entusias-
mar, inspiración y consideración 
individual (Barling et al., 2000).

Visto el tema de la inteligencia emo-
cional, recogemos el modelo de lide-
razgo basado en valores propuesto 
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por Fernández (2005). Este mode-
lo se basa en los valores del líder: 
cuando sus valores son correctos, le 
seguirán acciones correctas. Los va-
lores son referencias concernientes 
al curso de la acción adecuado, son 
guías para la toma de decisiones. La 
senda hacia el liderazgo tiene dos 
objetivos: 1) uno interno, de perfec-
ción individual mediante la práctica, 
y 2) otro externo, de armonía social, 
resultado de la conducta del líder. 

El primer objetivo, la perfección in-
dividual, trata de descubrir y culti-
var sus buenas cualidades internas: 
1) el pensamiento prudente, pensar 
antes de actuar: la persona debe ser 
abierta (ver las situaciones desde 
todos los puntos de vista y sin ses-
go), altruista (hacer lo correcto sin 
buscar el único beneficio personal), 
y disciplinada (asumir los propios 
errores); 2) la palabra prudente: va-
lorar la sinceridad ante todo, y 3) las 
actuaciones prudentes: ser cuidado-
so con las acciones; se trata de com-
binar simplicidad con refinamiento.

El segundo objetivo, la armonía so-
cial, tiene su reflejo en una verda-
dera seguridad en uno mismo. Es-
tas son las características del líder: 
1) es virtuoso: trata de hacer las 
cosas correctas; 2) otorga respon-
sabilidad a las personas adecuadas, 
y 3) se identifica con los intereses y 
el bienestar de todos. 

En esta misma línea, Moreno (2005) 
propone el liderazgo ético. Este li-
derazgo se fundamenta en la auto-
ridad moral del líder, que se carac-
teriza por lo que el autor denomina 
las siete claves “C” para el liderazgo 
ético, por ejemplo, “C” de carácter: 
voluntad y hábitos; el líder denota 
ánimo sólido y bien formado.

La figura 2 resume los dos postu-
lados que caracterizan el liderazgo 
de una organización de aprendiza-
je. El líder debe contar con bagaje 
moral y un conocimiento de sus 
emociones y de las de los demás 
para manejar las situaciones y apo-
yar a las personas. 

Además, se puede señalar la ne-
cesidad de formar líderes que aú-
nen estos dos aspectos que hemos 
señalado como característicos del 
liderazgo de una organización de 
aprendizaje: la inteligencia emo-
cional y el acervo ético. En este 
sentido, Gallego y Gallego (2004) 
han visto en la educación un impul-
so importante para el desarrollo de 
la inteligencia emocional.

Pero, ¿cuál es el papel que cum-
ple el liderazgo en la construcción 
de organizaciones de aprendizaje? 
Como hemos señalado, el líder es 
el impulsor en la creación de un 
ambiente de aprendizaje (ver fi-
gura 1). 
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Figura 2. Bases del liderazgo en las organizaciones de aprendizaje

Conocimientos 
personales y 
sociales

Valores 
personales y 
sociales

Fuente: elaboración propia

B. La cultura de aprendizaje

Definido el apoyo del liderazgo al 
aprendizaje de nuestro modelo de 
organización, afrontamos el se-
gundo macroatributo, que hemos 
denominado genéricamente como 
la cultura organizativa de aprendi-
zaje. La cultura organizativa es un 
elemento activo y movilizador de 
las organizaciones, por ello, nos 
interesa conocer en qué medida las 
organizaciones tienen una cultura 
de aprendizaje que contribuya a ac-
tivar y movilizar el aprendizaje. 

En este punto señalamos qué se en-
tiende genéricamente como “cultu-
ra organizativa”, para centrarnos en 
definir el constructo “cultura orga-
nizativa de aprendizaje”.

La cultura organizativa es uno de 
los temas que, a partir de los años 
ochenta, más interés ha despertado 
en la investigación sobre el com-

De las palabras de Buckler (1996, 
p. 35): “Mi experiencia me ha 
mostrado que lograr una visión de 
la compañía de aprendizaje depen-
de en gran medida de la eficacia de 
los directivos y de los líderes de los 
equipos en crear ambientes para el 
aprendizaje individual y en equi-
pos, con lo cual, se facilita el apren-
dizaje organizacional”, se despren-
de que el apoyo de los líderes de las 
organizaciones para la creación de 
ambientes que faciliten el aprendi-
zaje es uno de los elementos clave 
en la creación de una organización 
de aprendizaje. 

De esta forma, la función básica 
que deben realizar los líderes de 
las organizaciones de aprendizaje 
consiste en la promoción y coor-
dinación de las acciones, recur-
sos y servicios que mejoren las 
condiciones de aprendizaje de 
los miembros de la organización 
(Mumford, 1996).
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portamiento organizativo (Schein, 
1988; Peters y Warteman, 1982). 
Además, se ha estudiado desde el 
ámbito de la economía, la peda-
gogía, la psicología, la sociología, 
etc., ya que ofrece una perspectiva 
amplia para: 1) observar los com-
portamientos de la organización, y 
2) comprender la influencia de la 
cultura en los comportamientos en 
la organización y en el entorno. 

En toda organización existe un 
patrón observable de comporta-
mientos que media en la forma de 
pensar, actuar y aprender de sus 
integrantes. A este conjunto de 
conductas, valores compartidos, 
ideas, símbolos y formas normati-
vas se ha denominado cultura or-
ganizativa. 

Para Menguzzato y Renau (1991), 
la cultura organizativa se puede de-
finir como un conjunto de valores, 
creencias, actitudes, expectativas y 
modelos mentales comunes a todos, 
o por lo menos a la gran mayoría 
de los miembros de una organi-
zación, y que actúa como normas 
implícitas que influyen en su com-
portamiento. En palabras de Stoner 
y sus coautores (1996, p. 198), la 
cultura organizativa es: “La serie 
de entendidos importantes, como 
normas, valores, actitudes y creen-
cias compartidos por los miembros 
de la organización”.

De entre los grupos principales 
de características que definen a 
la cultura organizativa se pueden 
citar: 1) la cultura es un término 
genérico que se aprende y se puede 
transmitir a través de un patrón 
de interacciones de comportamien-
to; además, la cultura establecida 
en difícil de cambiar (Thompson 
y Luthans, 1990, citados en Ca-
hill, 1995), y 2) diferentes tipos 
de organizaciones tienen diferen-
tes culturas, lo que se refleja, por 
ejemplo, en la distribución del 
poder dentro de la organización, 
en la forma de emanación de sus 
reglas y costumbres, en la conduc-
ción del aprendizaje, etc. (Levine, 
2006).

Una cultura organizativa incluye 
acciones tanto sociales como con-
ductuales, también experiencias 
y formas de organizar y examinar 
el trabajo. Por ejemplo, qué reglas 
de comportamiento existen en las 
relaciones sociales dentro de la or-
ganización, qué retribuciones per-
ciben las personas y cómo estas las 
valoran, cuál el grado de formaliza-
ción o estandarización de los siste-
mas de trabajo, qué riesgos se asu-
men en las decisiones estratégicas. 
Estos comportamientos, valores y 
actitudes que constituyen la cultu-
ra de las organizaciones se han ido 
formando en la organización a lo 
largo del tiempo.
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Comprender la influencia de la cul-
tura en los comportamientos en la 
organización y en el entorno es el 
tema que afrontamos a continuación. 
Si la cultura ha sido definida como 
un conjunto de valores general-
mente aceptados por la totalidad 
de la organización, la pregunta que 
surge es: ¿cómo influyen estos va-
lores en el comportamiento dentro 
de las organizaciones? 

La cultura organizativa sirve de 
marco de referencia a los miem-
bros de la organización y da las 
pautas acerca de cómo las personas 
deben conducirse en esta. Para Sa-
las (2000), la cultura sirve para 
coordinar y motivar a las personas 
dentro de la organización. Coordi-
nar, porque la cultura proporcio-
na un lenguaje común que facilita 
la comunicación y asegura que se 
comparte la información y el co-
nocimiento básico para la operati-
va del negocio. Motivar, porque a 
través de la cultura se abre una nueva 
vía de influencia sobre la conduc-
ta, que consiste en influir sobre las 
preferencias de los agentes con la 
finalidad de maximizar la riqueza 
total de la empresa.

Se ha podido comprobar empíri-
camente que aspectos clave en la 
dirección de la empresa, como los 
procesos de innovación (Dovey y 
White, 2005), o las actividades de 

conocimiento (Lai y Lee, 2007) es-
tán directamente relacionados con 
la cultura organizativa. 

Otros trabajos también se han acer-
cado al tema de la cultura para re-
lacionarla con la motivación y el 
aprendizaje. Pool (2000) demues-
tra empíricamente que los prin-
cipios de la calidad total unidos a 
una cultura de apoyo al aprendizaje 
incrementan el aprendizaje organi-
zativo.

A nivel teórico, se ha estudiado la 
relación de la cultura con elemen-
tos relacionados con la dirección 
y gestión empresarial, como el ca-
pital intelectual (Trillo y Sánchez, 
2006) o los equipos de trabajo 
(Fernández Losa y Juárez Castelló, 
2001).

Pero, junto a los beneficios indi-
cados, surgen también aspectos 
negativos. Por ejemplo, una cul-
tura centrada en el cumplimiento 
estricto de los procedimientos es-
tablecidos no estimula la creativi-
dad o la innovación (Salas, 2000). 
Además, hay que considerar que 
el cambio cultural es lento y cos-
toso en recursos.

Una vez que hemos desarrollado el 
tema de la cultura organizativa, nos 
adentramos en señalar la importan-
cia de la cultura de aprendizaje en 



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (22): 43-77, enero-junio 201256

La construcción de organizaciones de aprendizaje a través del liderazgo

la construcción de organizaciones 
de aprendizaje. Numerosos autores 
(Garavan, 1997; Iles, 1994; Da-
niels, 1994; Tolbert et al., 2002; 
James, 2003; Gairín, 2000) han 
visto en la cultura de aprendizaje 
un componente importante para la 
construcción de organizaciones de 
aprendizaje. 

Para Garavan (1997), la cultura de 
aprendizaje, la estructura organiza-
tiva y la madurez psicológica de 
los empleados, que les lleve a 
comprometerse con el aprendiza-
je, constituyen los tres elementos 
que facilitan la creación de una or-
ganización de aprendizaje. 

IIes (1994, p.4) indica la necesidad 
de promover una cultura de apren-
dizaje para construir organizacio-
nes de aprendizaje: “Si debemos 
estudiar las herramientas y técni-
cas con las cuales construir orga-
nizaciones de aprendizaje, desde 
mi opinión estamos necesitados de 
promover culturas de aprendizaje 
dentro de ellas, […]”.

Daniels (1994) señala que trans-
formar una organización en orga-
nización de aprendizaje requiere una 
cultura de cambio, además de or-
ganizaciones con estructuras no 
jerárquicas, que permitan una co-
municación fluida en toda la orga-
nización. 

La cultura es una piedra angular 
del modelo de organización glo-
bal de aprendizaje de Tolbert et al. 
(2002) y una de las propiedades del 
modelo de James (2003). También 
Gairín (2000) entiende la cultura 
como un referente inevitable en 
la construcción de organizaciones 
de aprendizaje.

Visto el término genérico de cultu-
ra organizativa, definimos qué en-
tendemos por cultura organizativa 
de aprendizaje. Para Johnston y 
Hawke (2002), se entiende por cultura 
de aprendizaje: “La existencia de un 
sistema de actitudes, de valores y de 
prácticas dentro de una organización 
que apoyan y animan un proceso de 
continuo aprendizaje para la organi-
zación y/o sus miembros” (Johnston 
y Hawke, citados en Dymock y Mc-
Carthy, 2006, p. 525). 

Para nosotros, la cultura organizati-
va de aprendizaje se refiere a cómo 
la persona actúa y entiende la rea-
lidad cotidiana del aprendizaje, y 
cómo la empresa visualiza al papel 
del aprendizaje en su estrategia. Así, 
en una cultura de la organización 
de aprendizaje, aprender y traba-
jar se integran habitualmente en to-
das las funciones de organización 
(Graham y Nafukho, 2007). 

Cambiar la actuación del personal 
y de la dirección de la empresa ha-
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cia un comportamiento proactivo 
y de compromiso mutuo ante si-
tuaciones y necesidades que se van 
presentando sintetiza lo que se bus-
ca como cambio de la cultura de 
aprendizaje. 

La cultura de aprendizaje no cambia 
si la dirección y los mandos inter-
medios no transforman su percep-
ción hacia el personal y, tampoco, 
si el personal no se compromete 
con los objetivos de la empresa. 
Esta es la base de la construcción 
de una organización con un elevado 
grado de confianza mutua, donde la 
dirección puede confiar en que el 
personal responde adecuadamente 
al soporte brindado y ante situacio-
nes rutinarias o situaciones impre-
vistas, y donde el personal puede 
confiar en que la empresa le da el 
soporte, la autonomía y la compen-
sación correspondiente.

C. El aprendizaje de las 
personas en las organizaciones 

En este punto abordamos el tercer 
macroatributo del modelo de apren-
dizaje propuesto, que lo hemos de-
nominado como el “aprendizaje de 
las personas en la organización”. 
Como hemos señalado en la intro-
ducción, las personas aprenden en 
las organizaciones de manera in-
dividual y en grupos. De manera 

individual, las personas pueden ver 
favorecido su aprendizaje con el 
apoyo de personas que brindan una 
comprensión total del proceso de 
aprendizaje; nos referimos a las fi-
guras de mentoring y coaching. De 
manera grupal, el aprendizaje se 
puede llevar a cabo a través del in-
tercambio de información entre los 
integrantes del grupo, y de forma in-
dividual y grupal, la aplicación de 
la formación al puesto de trabajo 
se constituye, también, como un 
proceso de aprendizaje. 

1. El aprendizaje a través del 
mentoring y del coaching

Los facilitadores del aprendizaje 
individual en las organizaciones 
son personas que brindan una com-
prensión total del proceso de apren-
dizaje, tienen experiencia en diver-
sos métodos, y proporcionan una 
comprensión de la organización. 
De entre la tipología de personas 
que funcionan como facilitadores 
del aprendizaje de los individuos 
en las organizaciones, nosotros va-
mos a referirnos a dos, el coaching 
y el mentoring, como técnicas de 
desarrollo de personas que en la 
actualidad están teniendo una gran 
importancia en las organizaciones. 
El coaching y el mentoring per-
miten la aplicación de prácticas y 
procesos que favorecen la forma-
ción y el aprendizaje mejorando el 
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rendimiento de los individuos y los 
grupos (Colomo y Casado, 2006). 

Diversos autores han hablado del 
coaching fundamentalmente como 
un vehículo para el aprendizaje 
(Barrios, 2004; Zeus y Skiffinfton, 
2004). El coaching va a ponerse al 
servicio de las políticas de gestión 
del conocimiento para lograr un 
trasvase de información de las ca-
pas o niveles altos hacia los niveles 
intermedios y bajos del organigra-
ma de la empresa, y especialmente 
a los sustitutos a corto plazo que 
deben ser del mismo nivel directi-
vo, evitando así, de manera directa, 
el retraso de la jubilación de mu-
chos profesionales experimentados 
y, por ende, el envejecimiento de la 
plantilla. Además, el coaching es 
una herramienta para acompañar 
y preparar a los líderes del mañana 
mediante estrategias integradoras 
de todos los aspectos del individuo, 
para conducirlos hacia una excelen-
cia organizativa, y permite habilitar 
personas que ayuden a otras en el 
desarrollo de sus capacidades en 
el ámbito de las empresas (De la 
Corte, 2002). 

Desde la perspectiva organizativa, 
la definición de mentoring implica 
una relación entre un colega senior 
y un colega junior que contribuye 
al desarrollo de carrera (Johnson 
et al., 1999). Para Colomo y Casa-

do (2006, p. 132): “El mentoring es 
un sistema de mejora en diversos 
aspectos relacionados con la ca-
rrera profesional, pero también con 
la mejora del individuo que integra 
dos partes: el consejero Senior y 
el protegido Junior”. El protegido 
obtiene mejoras en su carrera pro-
fesional con relación a sus ascen-
sos, mayores ingresos y mayores 
satisfacciones en el entorno labo-
ral. Los mentores se benefician de 
promociones aceleradas, una ma-
yor reputación y un aumento de la 
satisfacción personal. Y la empresa 
se beneficia de una mayor moti-
vación de los empleados, menores 
tasas de movilidad laboral, y el me-
joramiento de las capacidades de 
liderazgo, contando con empleados 
deseosos de compartir sus cono-
cimientos con otros y capaces de 
enfrentarse a la toma de decisiones 
con mayores garantías. 

2. El aprendizaje en grupos

El aprendizaje en grupo tiene lugar 
a través de diferentes procesos de 
intercambio de información en-
tre los integrantes del grupo. Se-
gún Huber (1991), estos procesos 
de intercambio de información se 
subdividen en: 1) el proceso de ad-
quisición de información: bien en 
procesos de exploración del entor-
no interno o externo, bien por una 
búsqueda activa de información 
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(aprendizaje experimental); 2) el 
proceso de distribución de la infor-
mación: la información procedente 
de distintos escenarios se distribu-
ye entre todos los componentes de 
la organización; 3) el proceso de 
interpretación de la información: 
se trata de dotar de significado a 
la información; en este apartado se 
encontrarían los procesos de “des-
aprendizaje”, y 4) el proceso de al-
macenamiento y recuperación de 
la información: la información co-
mún es reservada por los equipos 
para recuperarla en el futuro (se ha 
llamado “memoria de la organiza-
ción”). 

Indicamos algunos facilitadores del 
aprendizaje a escala grupal. Según 
Alcover y Gil (2002), se pueden 
crear una serie de condiciones para 
facilitar la eficacia del aprendizaje 
grupal, entre las que destacamos: 
1) utilizar el grupo (proceso fren-
te a contenido): los miembros que 
aprenden en grupo se concentran en 
el proceso que tiene lugar; 2) incor-
porar las cuatro C (cooperación, 
conflicto, cuestionamiento y conte-
nido): el aprendizaje grupal puede 
verse facilitado en la medida en 
que los miembros se sientan moti-
vados a cooperar, para superar un 
conflicto o un desafío que cuestio-
ne alguna habilidad; 3) respetar los 
diferentes estilos de aprendizaje: 
los miembros de un grupo pueden 

presentar diferencias en los estilos 
de aprendizaje o en los niveles de 
inteligencia, lo que obliga al exa-
men de las características indivi-
duales, con el objetivo de potenciar 
la colaboración y la inclusión de la 
diversidad; 4) asegurar la participa-
ción de los miembros: se trata de 
estar atentos a cualquier desequi-
librio o ausencia de participación 
entre los miembros del grupo, y 
5) establecer normas fundadas por 
el propio grupo: la importancia que 
tiene la aceptación, implicación y 
compromiso de los miembros de 
las normas que el propio grupo es-
tablezca.

3. El aprendizaje a través de la 
formación continua. La transferencia 
de la formación al puesto de trabajo 

Se habla de “transferencia de la 
formación” para referirse a la uti-
lización efectiva y regular, en la 
esfera profesional o personal, de 
los conocimientos, destrezas, ha-
bilidades y actitudes aprendidos 
como consecuencia de las acciones 
formativas realizadas. En térmi-
nos generales, la transferencia del 
aprendizaje ocurre cuando el apren-
dizaje en un contexto determinado 
impacta en el rendimiento de otro 
contexto o con otros materiales. Si 
nos referimos más concretamente 
a la formación en las organizacio-
nes, podemos indicar con Broad y 
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Newstrom (2000, p. 23) lo siguien-
te: “La transferencia del aprendiza-
je consiste en la aplicación eficaz 
y continua a los puestos de trabajo 
de los conocimientos y habilidades 
que los participantes adquirieron 
durante la ejecución de la forma-
ción, se haya realizado en o fuera 
del puesto”.

La evaluación del impacto repre-
senta el último hecho clave en la 
evaluación del ciclo formativo que 
permite valorar la calidad de la for-
mación desarrollada, y hace refe-
rencia a los cambios producidos en 
el puesto de trabajo y en la orga-
nización por causa del desarrollo 
de actividades de formación conti-
nua. Por ello, se puede hablar de un 
aprendizaje efectivo a través de la 
formación, en la medida en que se 
produzca una auténtica transferen-
cia de lo aprendido en la formación 
al puesto de trabajo. Por medio de la 
transferencia, se puede indicar que 
la formación produce aprendizaje. 

Pero, como señala Antonacopouluo 
(1999), la formación no siempre 
produce aprendizaje, o dicho de 
otra forma, no siempre el aprendi-
zaje es una parte integrante de la 
formación. Incluso, cuando la for-
mación puede dar lugar al apren-
dizaje, la organización puede no 
proporcionar la infraestructura de 
apoyo necesaria. Las evidencias 

de un estudio posterior (Antona-
copouluo, 2001) confirman esta 
observación y muestran que desde 
la perspectiva de los individuos, la 
formación no siempre conduce al 
aprendizaje.

D. Los facilitadores 
del aprendizaje en las 
organizaciones

Para Nevis et al. (1995), los facili-
tadores del aprendizaje representan 
las estructuras y los procesos que 
afectan a la facilidad o dificultad 
de que ocurra el aprendizaje en la 
organización. Debido a la ampli-
tud conceptual de este término, se 
puede hablar de diferentes tipos de 
facilitadores del aprendizaje. No-
sotros diferenciamos las siguientes 
tipologías.

Una primera tipología de facilita-
dores del aprendizaje hace referen-
cia a la aplicación del facilitador a 
un determinado nivel de la organi-
zación. Podemos seguir la siguien-
te clasificación: 1) los facilitadores 
del aprendizaje organizativo en el 
ámbito individual; 2) los facilitado-
res del aprendizaje organizativo en 
el ámbito grupal, y 3) los facilita-
dores del aprendizaje organizativo 
en el ámbito de la organización.

Una segunda tipología de facilita-
dores hace referencia a la natura-
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leza de cada elemento facilitador. 
Podemos seguir la siguiente clasifi-
cación: 1) los elementos físicos de 
las organizaciones, por ejemplo, la 
tecnología; 2) los elementos intan-
gibles de la organización, por ejem-
plo, la estructura organizacional, y 
3) los procesos organizativos, por 
ejemplo, la formación continua.

A partir de esta última tipología, 
hemos afrontado el estudio de los 
facilitadores del aprendizaje en las 
organizaciones. En este trabajo he-
mos considerado tres facilitadores 
genéricos: 1) la visión dinámica de 
la estrategia; 2) la actitud de facili-
tación del aprendizaje, y 3) los pro-
cesos de mejora continua.

1. La visión dinámica de la 
estrategia

Afrontar el problema de los faci-
litadores del aprendizaje en la or-
ganización precisa de una visión 
de la organización en su conjunto. 
Requiere que la totalidad de los in-
tegrantes de la organización tengan 
un horizonte común de actuación, 
y requiere, también, de un acerca-
miento dinámico a los problemas 
en las organizaciones y a la bús-
queda de soluciones. 

En otras palabras, el aprendizaje or-
ganizativo requiere dos propósitos: 
1) alineación: consiste en aunar a 

todos los integrantes de la organi-
zación en una misma misión; para 
lograr alineación, se necesita reunir 
a los diferentes niveles de la em-
presa en un modelo interrelaciona-
do, de modo que trabajen de forma 
conjunta y organizada hacia la mi-
sión corporativa, y 2) agilidad: es 
la capacidad para responder rápi-
damente a las condiciones internas 
y externas de las organizaciones; la 
gerencia debe tener la capacidad de 
cambiar sus estrategias para alcan-
zar los objetivos cuando se presen-
ten circunstancias imprevistas. 

La dirección estratégica puede ser 
un facilitador importante de dichos 
propósitos. Respecto a la alinea-
ción, la misión, que representa la 
identidad y la personalidad de la em-
presa, forma parte de su sistema de 
valores y proporciona a la empresa 
y a sus miembros una referencia 
válida en cuanto a su propia iden-
tidad, se constituye en un elemento 
aglutinador de la dirección estraté-
gica (Navas y Guerras, 2007). 

Respecto a la agilidad, o capacidad 
de adaptación a los contextos orga-
nizativos y de cambio, la propuesta 
de una dirección estratégica diná-
mica (Ventura, 2008) proporciona 
una referencia para unir los proce-
sos de dirección estratégica con el 
aprendizaje organizativo. El apren-
dizaje permite modificar y mejorar 
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los planteamientos estratégicos de 
la organización. Un acercamiento 
estático de la dirección estratégi-
ca descuida la contribución de los 
individuos a la integración de los 
distintos subsistemas que consti-
tuyen una organización en su con-
junto (West, 1994), y no permite un 
avance en el aprendizaje generati-
vo ni cambios en la organización 
en su conjunto. Por el contrario, 
las estrategias dinámicas, las que 
surgen de los procesos de aprendi-
zaje, dan respuesta al reto estraté-
gico cambiante, caracterizado por 
un entorno y una rivalidad deter-
minados, y por una disposición de 
recursos y capacidades limitados, 
que se orientan a la consecución de 
unos objetivos determinados. 

2. Las actitudes hacia el aprendizaje 

Aquí, señalamos algunos facilita-
dores genéricos que tienen en co-
mún la disposición favorable de 
la organización hacia el aprendi-
zaje. Las organizaciones facilitan 
el aprendizaje en la medida que: 
1) proporcionen formación al con-
junto de empleados; 2) faciliten la 
conciliación de la vida personal y 
laboral, y 3) aporten la tecnología 
al servicio del aprendizaje. 

La formación continua. Es uno de 
los temas relacionados directamen-
te con el aprendizaje en las organi-

zaciones, en especial con la organi-
zación de aprendizaje. La formación 
continua contribuye a la creación de 
una base de aprendizaje en las or-
ganizaciones, y, de esta forma, a la 
construcción de organizaciones de 
aprendizaje (González Soto y Gon-
zález, 2000). 

Desde los estudios de Kirkpatrick 
(1998), ha habido una relación entre 
la formación continua y la organiza-
ción de aprendizaje. En cierto modo, 
la organización de aprendizaje com-
parte con los planteamientos de 
Kirkpatrick la búsqueda de un tipo 
de organización con altos niveles de 
aprendizaje. Una organización en la 
que se haga realidad la aplicación 
de la formación, es decir, que la for-
mación llegue a producir un cambio 
perdurable en la organización. 

Además, la formación permite, en-
tre otras acciones (Danvilla y Sas-
tre, 2005): 1) mantener la compe-
tencia en sí misma y conservar la 
capacidad de aprendizaje, 2) adqui-
rir nuevas competencias necesarias 
para el cambio, y 3) asegurar la ad-
quisición de nuevas competencias 
fundamentales y necesarias por la 
evolución previsible del entorno 
social y técnico que rodea a la acti-
vidad de la empresa. 

La conciliación de la vida personal 
y laboral. Una de las características 
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del aprendizaje en las organizacio-
nes es que el trabajo y el aprendi-
zaje comparten contexto y, en una 
organización de aprendizaje parti-
cipan de los mismos objetivos. Por 
ello, la influencia del trabajo en la 
vida familiar será, también, la in-
fluencia del aprendizaje en la vida 
familiar. 

Para facilitar la conciliación de la 
vida laboral y familiar, las empresas 
pueden tomar una serie de medidas 
que van desde el apoyo directo en 
la prestación de servicios sociales, 
por ejemplo, guarderías, hasta la re-
ordenación del tiempo de trabajo, es 
decir, flexibilizar el trabajo en cóm-
putos distintos a la jornada diaria. 
Para Fernández Losa (2002), una 
manera de afrontar los conflictos 
trabajo-familia es proporcionar a los 
empleados flexibilidad en el tiempo 
(horarios laborales) y el lugar (con-
diciones laborales) en que debe des-
empeñarse el trabajo.

El trabajo flexible se ha visto como 
una forma para hacer frente a las 
necesidades del negocio resultan-
tes de los cambios tecnológicos y 
económicos y, también, como una 
manera de satisfacer las necesida-
des para conciliar el empleo y la 
vida familiar. La flexibilidad en el 
trabajo puede dar respuesta a un 
buen número de propósitos en la 
organización. Por ejemplo, según 

Papalexandris y Kramar (1997), 
permite incrementar la competitivi-
dad y la productividad, e incremen-
tar la calidad de reclutamiento y la 
retención de los trabajadores. 

La tecnología al servicio del apren-
dizaje. Las funciones de la tecno-
logía de la información consisten 
básicamente en administrar, ges-
tionar y mantener la información 
para facilitar la toma de decisiones 
en la organización, lo que redunda 
en la mejora del rendimiento. Una 
herramienta tecnológica de la infor-
mación es la intranet. Una intranet 
es un medio que, por su propia natu-
raleza, demanda trabajo de colabora-
ción y equipos interdisciplinares en 
los que deben participar tanto el per-
sonal de las áreas técnicas, como las 
administrativas, las comerciales o 
las de comunicación (Llano, 2006). 
Además, favorece la gestión del co-
nocimiento (Gallego, 2004).

Otro aspecto que posibilita la tecno-
logía de la información y la comu-
nicación es la ayuda al desarrollo 
de la “memoria de la organización” 
(Huber, 1991). La memoria de la 
organización son los “recuerdos” 
de los empleados válidos para el 
funcionamiento de la misma. Esta 
memoria se reconoce en el com-
portamiento de las personas y se 
reserva en la documentación oficial 
de la organización, en sus bases de 
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datos, y se puede gestionar con la 
ayuda de la tecnología. 

3. Los procesos de mejora continua 

En esta categoría se incluyen los 
siguientes aspectos: 1) el trabajo en 
equipo; 2) los procesos de innova-
ción; 3) los procesos de bench-
marking, y 4) la estructura organi-
zativa facilitadora de los procesos 
de mejora continua y del aprendi-
zaje.

El trabajo en equipo. Una de las 
características más significativas del 
nuevo paradigma organizativo es la 
consideración del grupo como uni-
dad básica de trabajo en lugar del 
individuo (Senge, 1990a). El grupo 
ha adquirido cada vez más impor-
tancia en la dinámica de las organi-
zaciones, especialmente desde que 
las organizaciones vienen abando-
nando los modelos jerárquicos de 
gestión. 

Tanto la literatura que aborda el 
estudio de los equipos de trabajo 
(Wageman, 1997) como la que trata 
sobre las organizaciones de aprendi-
zaje (Vassalou, 2001; Teare y Deal-
try, 1998; Senge, 1990a) aluden a 
la conexión entre los equipos de 
trabajo y el aprendizaje.

Nos centramos en este último grupo 
de autores. Para Vassalou (2001), la 

diversidad y los grupos de trabajo 
estimulan el diálogo y la resolución 
de problemas de forma creativa, 
lo que posibilita el aprendizaje del 
grupo y de la persona. Para Teare y 
Dealtry (1998), el trabajo en equipo 
adquiere especial utilidad en la reso-
lución de problemas y en la identifi-
cación de oportunidades de negocio, 
que posibilita el aprendizaje a los 
miembros de los equipos. Y Senge 
(1990a) subraya particularmente la 
importancia de la sinergia entre los 
equipos de trabajo y el aprendizaje. 
La realización colectiva de habilida-
des posibilita que el desarrollo del 
grupo sea superior a la suma de los 
esfuerzos individuales. 

Los procesos de innovación. Abor-
damos los procesos de innovación 
para relacionarlos con el proce-
so de aprendizaje organizativo, un 
tema de plena actualidad. La inno-
vación es un proceso relacionado 
directamente con la capacidad de 
aprendizaje permanente de la em-
presa, que permite identificar, com-
partir, y comprender nuevas ideas. 
Fruto del proceso de aprendizaje 
son las competencias de transfor-
mación, que comprenden la capaci-
dad de innovar para adaptarse a los 
cambios, y que proporcionan a la 
organización la facultad de generar 
nuevos productos y servicios más 
rápidamente que los competidores 
(Real et al., 2006). 
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El aprendizaje posibilita la renova-
ción y la transformación de nues-
tros entornos. Además, el aprendi-
zaje y la innovación derivan en la 
acción, que evaluada se traduce en 
una retroalimentación hacia nue-
vos aprendizajes. El aprendizaje se 
convierte, así, en un factor crítico 
de éxito en los ambientes de in-
novación (Weerd-Nederhof et al., 
2002).  

Por otro lado, los factores que im-
pulsan la innovación no están ale-
jados de los que favorecen el apren-
dizaje. Además, se produce una 
mutua influencia entre la innova-
ción y el aprendizaje. 

Los factores que impulsan la inno-
vación son (Zdunczyk y Blenki-
sopp, 2007): 1) el ambiente orga-
nizativo: especialmente el que se 
refiere al aprendizaje en la orga-
nización; 2) la cultura y conducta: 
una cultura que apoye altos niveles 
de aprendizaje favorece la innova-
ción, la creatividad, el desarrollo y 
el compartir el conocimiento; 3) la 
estrategia: una estrategia que apoye 
el aprendizaje y esté orientada a los 
clientes, además de enfatizar la ca-
lidad de servicio buscando la eficien-
cia y la productividad; 4) la estructura: 
una estructura flexible está conside-
rada como un buen soporte de la 
acción creativa y de la innovación, 
estructuras descentralizadas donde 

fluya la información en todas las 
direcciones, y 5) los mecanismos 
de apoyo: incluyen procedimientos, 
políticas, tecnología, formación 
y otros recursos; por ejemplo, los 
empleados examinan los mecanis-
mos de gratificación. 

Los procesos de benchmarking. El 
benchmarking se presenta como 
una herramienta que permite im-
plantar en la organización una ten-
dencia hacia el cambio y el cons-
tante aprendizaje. En términos 
clásicos, se puede definir como: 
“[…] el proceso continuo de me-
dición y comparación de los resul-
tados de negocio de una compañía 
con los procesos comparables de 
organizaciones punteras con el fin 
de obtener información que pueda 
servir a la compañía para identifi-
car y poner en práctica las mejo-
ras” (Benson y McGregor, 2001, 
p. 31).

A partir de esta definición, po-
dríamos distinguir el término ben-
chmarking como una técnica de 
gestión empresarial que analiza las 
mejores prácticas existentes en la in-
dustria o servicios para usarlas como 
referencia. Sin embargo, el concep-
to y alcance de benchmarking han 
ido evolucionando (Intxaurburu y 
Ochoa, 2005). En una primera épo-
ca, el benchmarking se intenta legi-
timar como herramienta de mejora 
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competitiva, diferenciándola de la 
imitación o del espionaje indus-
trial. En una segunda etapa, la evo-
lución del concepto de benchmar-
king da un giro hacia el “cómo”, 
es decir, no se trata únicamente de 
identificar las mejores prácticas 
para medir la diferencia frente a los 
mejores, sino de averiguar “cómo” 
han logrado ser los mejores. Y en 
su última etapa se subraya el pro-
ceso de aprendizaje y de gestión 
de conocimiento que potencia el 
benchmarking, como medio para 
alcanzar la excelencia.

En general, el objetivo del bench-
marking es aportar elementos de 
juicio y conocimiento a las empre-
sas, a través de los mejores ejemplos 
existentes, que les permitan identifi-
car cuáles son los mejores enfoques 
que conducen a la optimización de 
las estrategias y los procesos pro-
ductivos. Los objetivos más concre-
tos del benchmarking se resumen 
en: medir los resultados de otras 
organizaciones, determinar cómo se 
consiguen esos resultados y utilizar 
la información como base para esta-
blecer objetivos y estrategias.

La estructura organizativa facili-
tadora de los procesos de mejora 
continua y del aprendizaje. La es-
tructura organizativa representa la 
percepción que tienen los miem-
bros de la organización acerca de la 

cantidad de reglas, procedimientos, 
trámites y otras limitaciones a las 
que se ven enfrentados en el desa-
rrollo de su trabajo. 

Para Teare et al. (1998), la estruc-
tura organizativa proporciona una 
asignación formal de las reglas de 
trabajo, unos canales para el tra-
bajo colaborativo, unos límites de 
autoridad y unas líneas de comu-
nicación, además de unos medios 
para asignar el poder y la respon-
sabilidad. En términos más concre-
tos, señalamos el concepto de es-
tructura organizativa propuesto por 
Stoner et al. (1996, p. 345), quien 
la define así: “La forma de dividir, 
organizar y coordinar las activida-
des de la organización”.

Al considerar las variables de dise-
ño organizativo en la clásica distin-
ción entre el diseño mecanicista y 
el orgánico, que corresponde a los 
dos extremos de un continuo en el 
diseño de la estructura organiza-
tiva, se puede distinguir (Miller y 
Droge, 1986): 

1. El diseño mecanicista, se carac-
teriza por: 1) una alta formali-
zación, uso extensivo de pro-
cedimientos escritos, alto grado 
de tareas especializadas, y un 
estricto control del desempeño; 
2) una baja integración, escaso 
uso de enlaces entre procesos y 
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entre estructuras, y 3) una alta 
centralización; apenas existe 
delegación en la toma de deci-
siones.

2. El diseño orgánico se caracteriza 
por: 1) una baja formalización, 
escaso uso de procedimientos 
escritos, escaso grado de espe-
cialización de tareas, y un laxo 
control del desempeño; 2) una 
alta integración, uso extensivo 
de enlaces entre procesos y entre 
estructuras, y 3) una baja centra-
lización, amplia delegación en 
la toma de decisiones.

En esta dicotomía, el diseño de una 
organización que facilite el apren-
dizaje organizacional se acerca al di-
seño orgánico (Curado, 2006). Así, 
diversos autores (Khandra y Ra-
awabdeh, 2006; Ortenblad 2004a, 
b; James, 2003; Pedler, 1995) han 
indicado que un elemento clave 
en la creación de organizaciones de 
aprendizaje es el diseño de estructu-
ras organizativas con pocos niveles 
de gerencia, que facilite la delega-
ción en la toma de decisiones. 

En este sentido, García Echevarría 
(2002) sintetiza el cambio hacia es-
tos nuevos modelos organizativos. 
En el modelo jerárquico tradicio-
nal, los procesos vienen caracteri-
zados por la siguiente jerarquiza-
ción: en primer lugar se establecen 
organizaciones que son estructuras; 

a continuación, se definen las estra-
tegias, que consisten en la acción 
que cada individuo tiene que rea-
lizar dentro de “estrategias cauti-
vas”; por último, se seleccionan a 
las personas para estas estrategias 
y, consecuentemente, se obtienen 
“personas cautivas”.

En los modernos diseños de las or-
ganizaciones hay que invertir total-
mente la jerarquización; los nuevos 
modelos se caracterizan por (García 
Echevarría, 2002): 1) las personas 
son las que tienen el conocimiento 
y son portadoras de valores y cultu-
ras; 2) la estrategia, que no es otra 
cosa que la alternativa de diálogo 
en busca del mejor uso posible de 
los potenciales internos y externos 
de la empresa, es decir, la estrate-
gia es función de la cultura de las 
personas, y 3) la organización, que 
está orientada al conocimiento y a 
la persona, y no a las estructuras, 
es decir, lo que se busca es el co-
nocimiento, y el conocimiento no 
está vinculado a una localización, 
sino a una red. La organización no 
es una estructura. La organización es 
la relación entre las personas y el 
grupo social. 

Profundizando en los nuevos mo-
delos organizativos, Ricart y Rosanas 
(1996) plantean unas nuevas for-
mas organizativas donde, además 
de la consideración del diseño 
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formal e informal de la organiza-
ción, se incorpore un nuevo crite-
rio de diseño organizativo, el man-
tenimiento de la unidad, es decir, 
la identificación espontánea de 
la persona con la organización. 
Estos autores proponen la susti-
tución del paradigma directivo de 
control jerárquico por otro deno-
minado “de participación”, que se 
basa en un concepto de la perso-
na con capacidad de aprendizaje y 
con la voluntad de ser partícipe, 
y donde la confianza mutua es la 
base del comportamiento de los 
miembros de la organización. Por 
ello, el poder de decisión des-
ciende al nivel más bajo de la or-
ganización. En consecuencia, este 
nuevo paradigma no solo se aplica 
a las tareas directivas, sino a todas 
las tareas intelectuales de la orga-
nización.

En esta misma línea, Lee y sus 
coautores (2000) señalan que to-
das las organizaciones, especial-
mente las que están implicadas 
en grandes tareas de fabricación o 
administrativas, requieren de cierta 
formalización de procesos y pro-
cedimientos para que las personas 
puedan realizar su papel dentro de 
la organización; sin embargo, los 
sistemas burocráticos se han indi-
cado como sistemas que inhiben el 
aprendizaje creativo y el cambio. 

Cada organización tiene su propia 
idiosincrasia y persigue unos obje-
tivos (Ortenblad, 2004b). Así, las 
organizaciones que operan en am-
bientes dinámicamente cambian-
tes e inciertos tienden a necesitar 
estructuras y procesos orgánico/
flexibles, mientras que los ambientes 
más estables recurren a estructu-
ras burocráticas, mecanicistas y más 
sencillas (Teare et al., 1998).

También, en el diseño de la orga-
nización es necesario considerar 
sus objetivos y sus estrategias. Si 
la estrategia se realiza a través de 
un plan, entonces será necesario 
implantarlo, y para ello habrá que 
buscar y mantener los medios, los 
recursos estructurales y las acti-
vidades más convenientes. Como 
opinan Teare et al. (1998), parece 
necesaria una coalineación entre 
la estructura, la estrategia y el am-
biente, en un proceso que viene a 
significar una “individualización” 
del diseño organizativo.

Por último, indicamos algunos 
puntos clave a partir de los cuales 
diseñar estructuras afines a las or-
ganizaciones de aprendizaje:

1. La disminución de los niveles 
de gerencia, organizaciones ho-
rizontales que permitan trans-
mitir y compartir la información 
y el conocimiento, y en las que 
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la toma de decisiones se realiza 
en amplios niveles de la organi-
zación (Ortenblad, 2004a). 

2. La actuación integrada y coordi-
nada de las diferentes unidades 
organizativas (tanto de las per-
sonas como de los departamen-
tos), mediante el conocimiento 
compartido de objetivos, el tra-
bajo en equipo, el ajuste mutuo 
y la colaboración entre departa-
mentos, de forma que redunde en 
la toma de decisiones coherentes 
(Rico y Fernández-Ríos, 2002).

3. Los procesos de control siste-
mático son sustituidos por la 
manifestación de confianza en 
los empleados. La necesidad de 
flexibilidad, mediante la auto-
nomía y la participación en la 
toma de decisiones de las dife-
rentes unidades, niveles bajos 
de formalización y la confor-
mación de puestos de trabajo 
complejos que demanden perfi-
les competenciales generalistas 
(Rico y Fernández-Ríos, 2002).

4. La necesidad de asegurar la 
coherencia entre las dimensio-
nes tangibles (por ejemplo, la 
estructura formal) y las intangi-
bles (por ejemplo, la cultura) de 
una organización (West, 1994; 
Pedler et al., 1991).

5. Las metas de la organización de 
aprendizaje estén consolidadas 
con las necesidades de aprendi-

zaje de los individuos (Nyhan et 
al., 2004). 

3. CONCLUsIONEs 

Este trabajo se ha propuesto vincu-
lar el aprendizaje organizativo con 
la organización de aprendizaje a 
través de la creación de un modelo 
de organización. Con ello, se ha pre-
tendido llenar un vacío que existía 
en la literatura, en la que los mode-
los de organizaciones de aprendi-
zaje que se proponen no siempre 
articulan de forma conjunta estos 
dos constructos. 

Hemos partido de la premisa de 
que la organización de aprendizaje 
y el aprendizaje organizativo son 
dos caras de una misma moneda, 
proposición que nos ha permiti-
do dar coherencia al conjunto del 
artículo. Si en términos generales, 
se han definido las organizaciones 
de aprendizaje como aquellas que 
facilitan el aprendizaje a todos sus 
miembros, parece necesario anali-
zar cómo se articula el aprendizaje 
organizativo para, con estas condi-
ciones, diseñar una organización 
que lo facilite.

La clave en el desarrollo del aprendi-
zaje en las organizaciones se encuen-
tra en la construcción de ambientes 
de aprendizaje, construcción que se 
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lleva a cabo a través del liderazgo. 
Por ello, se propone un tipo de li-
derazgo que proporcione recursos 
para que se lleve a cabo el aprendi-
zaje, posea e inspire confianza a 
los subordinados, y se sustente en 
el posicionamiento ético (liderazgo 
en valores) y el autoconocimiento 
(inteligencia emocional). 

Siguiendo con la propuesta del mo-
delo, se han presentado, además, 
tres atributos que caracterizan la 
organización de aprendizaje, y que 
propiamente constituyen el am-
biente de aprendizaje: la cultura 
de aprendizaje, el aprendizaje de las 
personas en la organización, y la fa-
cilitación del aprendizaje por la or-
ganización. 

La cultura de aprendizaje se ha 
visto como un conjunto de valores 
que se reflejan en el compromiso 
mutuo hacia el aprendizaje entre 
la organización y los empleados. 
La organización da facilidades de 
aprendizaje a los empleados y los 
empleados se implican en llevar a 
cabo procesos de mejora continua 
en la organización. 

En el aprendizaje de las personas 
en la organización, la persona es 
el sujeto de análisis del aprendi-
zaje en la organización. Por ello, 
proponemos algunos instrumentos 
para desarrollar este aprendizaje: 

mentoring y coaching, sistemas de 
información y aplicación de la for-
mación al puesto de trabajo. 

Los facilitadores del aprendizaje 
organizativo son determinados ele-
mentos no tangibles de la estrate-
gia (por ejemplo, la estructura) que 
facilitan la ocurrencia del aprendi-
zaje. 
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