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REsuMEN

Larelacion entreel aprendizaje organizacio-
na y el desempefio ha sido documentada
tedricamente, pero serequiere mayor inves-
tigacion empirica para contrastar posibles
asociaciones entre estas variables. Esto
motivo larealizacion del presente articulo,
gue partio del supuesto tedrico de que €l
aprendizaje organizacional esunacapacidad
dindmicaexplicadadesde lateoriade recur-
S0s 'y capacidades, y que asumié el desem-
pefio organizacional como un constructo
social medido a partir de las percepciones
del rendimiento. El contraste empirico se
efectud en 45 empresas medianas y gran-
des, con un disefio cuantitativo de tipo ex-
plicativo, paralo cua se emplearon métodos
multivariados como los andlisis de varianza
(Anova), de clUsteres y de componentes
principales. Losresultadosarrojaron eviden-
cia que permite aceptar la hipétesis de que
lacapacidad de aprendizajeinfluyeen el de-
sempefio de la organizacion.

Palabr asclave: aprendizaje organizacional,

desempefio organizacional, teoria de recur-
sosy capacidades, competenciasdistintivas.
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ABSTRACT

The Impact of Organizational Learning
on the Organization’s Performance

The relation between organizational learn-
ing and the organization’s performance has
been theoretically documented but more
empirical research is needed to contrast
possible associations between these vari-
ables. That iswhat motivated this paper that
starts out with the theoretical assumption
that organizational learning is a dynamic
capability as explained in the theory of re-
sources and capabilities that assumes that
an organization’s performance is a socia
construct measured by yield perceptions.
Empirical contrasting was done in 45 mid-
dle-sized and large companies, using an
explanatory-type quantitative design. Mul-
tivariate methods were used, such as vari-
anceanaysis(Anova), cluster analysis, and
main component analysis. The results gave
evidence that enable accepting the hypoth-
esis that the learning capability influences
the organization’'s performance.

K ey wor ds: Organizationa learning, organi-
zational performance, theory of resources
and capabilities, distinctive competences.
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I ntroducciéon

El aprendizgje organizacional, conjuntamente
conlainnovaciony laculturaorganizacional,
han sido considerados una competencia dis-
tintiva que se congtituye en fuente potencia
paradesarrollar ventgjacompetitivasostenida
en las empresas (Lado y Wilson, 1994); sin
embargo, a momento de establecer € impac-
to del aprendizaje en e rendimiento delasor-
ganizaciones se genera bastante controversia.
Algunos autores defienden la corresponden-
cia entre e aprendizagje organizaciond y la
mejoraen los resultados obtenidos por laem-
presa(Fiol y Lyles, 1985; Dogson, 1993; Sater
y Narver, 1995; Garvin, 1994; Bontis, Crossan
y Hulland, 2002). Otros ponen en evidencia
gue esta relacion puede no ser positiva
(Crossan, Laney White, 1999; Huber, 1991).

S alo anterior se suma la escasa evidencia
empirica que respal da estarelacion, como lo
afirma Tsang (1997, citado en Jerez, 2001),
se puede concluir que aln no son claras las
caracteristicas y las condiciones desde las
cuales € aprendizaje, como proceso genera-
dor de conocimiento, tiene un impacto posi-
tivo en los resultados del negocio.

Concretamente, para e contexto colombia
no, en investigaciones como lade Maaver y
Vargas (2004) se redizaron 17 estudios de
caso en empresas pertenecientes ala cadena
metal Urgica metalmecénica y a la cadena
petroquimica de plasticos, y encontrd que
solo en el 29% de los casos las estrategias
competitivas se orientan a generar capacida
desdistintivas como € aprendizaje.

Estas circunstancias motivaron la presente
investigacion, cuyo objetivo central se fo-

calizd en dos aspectos. por una parte, en
construir un modelo tedrico que permitiera
describir larelacion entre el aprendizaje or-
ganizacional y e rendimiento empresarial
percibido; por la otra, en contrastar empiri-
camente estas relaciones en una muestrade
45 empresas medianas y grandes localiza-
das en el departamento de Caldas.

Para la construccién del modelo se empled
como base la teoria de recursos y capacida
des(Barney, 1991), apartir delacua € apren-
dizagje esconsiderado unacapacidad dindmica
(Lel, Hitt y Bettis, 1996) que establece un
vinculo directo con laventaja competitivade
las organizaciones (Camison, 2002, Collisy
Montgomery, 1995), queimpacta, por lo tan-
to, los resultados finales de la empresa (Fiol
y Lyles, 1985; Slater y Narver, 1995). En
cuanto al rendimiento organizacional, se
asume como un constructo social medido
apartir de las percepciones de desempefio,
paralo cual seasumid el modelo de Bontis,
Crossan y Hulland (2002).

En e contraste, se utilizé un disefio explicati-
vo. Para ello se construyeron, con base en €
model o tedrico, dosinstrumentos para medir
el aprendizajeorganizacional y €l desempefio
percibido, alos cuales selesaplicaron losin-
dicadoresdevalidez y confiabilidad pertinen-
tes, y paraconfrontar las hipétesis serecurrié
alosandlissdevarianza(Anova), decllsteres
y andlisis de componentes principales.

Losresultados arrojaron indicios paracom-
probar la hipétesis de que la capacidad de
aprendizajeinfluye en el rendimiento delas
organizaciones, en lostres componentes del
modelo: laorientacion a aprendizaje, €l co-
nocimiento compartido y laretenciony re-
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cuperacion del conocimiento. Igualmente,
se hallaron importantes resultados sobrelas
caracteristicas del aprendizajey el desem-
pefio organizacional en la poblacién estu-
diada.

1. Revision delaliteratura

El aprendizaje es un tema complejo donde
confluyen diversas disciplinas. Los econo-
mistas han examinado la importancia del
aprendizaje en el desarrollo de nuevas in-
dustrias y tecnologias, en la investigacion
y €l desarrollo como mecanismo institu-
cionaizadoy aun como simple mejoracuan-
tificable en las actividades (Rosenberg,
1982, citado en Cameron, 1982; Mowery,
1993, citado Dodgson, 1993). Los econo-
mistas industriales argumentan que el
aprendizaje afectalaproductividad y las es-
tructurasindustriales (Levhari, 1996; Dosi,
1998). Laidea de curvas de aprendizaje es
ampliamente usada en la administracion de
la educacion y por las empresas consulto-
ras (Dogson, 1993). La psicologialo toma
como un fendmeno conductual, en e cual
la busgqueda de adaptacién al entorno con-
Ileva una variacion en el comportamiento
(Guthrie, 1935) y como un proceso cuyo
resultado es el cambio en las estructuras
cognitivas (Bruner, Goodnow y Austin,
1956, citados en Jerez, 2001). La sociolo-
gia, entre tanto, hace més hincapié en las
rutinas organizativas, como codificacion
histérica, que en los mismos individuos
(Levitt y March, 1988).

Larelacion entre @ aprendizajey lainnova
cién hasido crecientemente examinadaen €
ambito de la administracion estratégica
(Rowden, 2001), mientras que en la esfera
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tacticatal vinculo estarelacionado con lain-
troduccion de nuevos productos (Dodgson,
1993; Slater y Narver, 1995).

Desde Cyert y March (1963), citados en
Sufie (2004), el aprendizaje dentro delasor-
ganizaciones ha sido una caracteristica de
lafirma, que hadesempefiado un papel cen-
tral en las capacidades dindmicas (Teece,
Pisano y Chuen, 1997) y en laforma como
las organi zaci ones construyen, complemen-
tan y organizan el conocimiento y las ruti-
nas alrededor de sus actividades; asi mismo,
dentro de su cultura, € aprendizgjeen e in-
terior de las organizaciones ha mejorado el
uso de su fuerza de trabajo, constituyéndo-
se en fuente de ventgja competitiva (Lei et
al., 1996).

A partir delos afios noventa, el aprendizaje
se ha abordado desde una perspectiva or-
ganizacional, en que sevinculan adiversos
aspectos de la gestion empresarial (como
la cultura, €l liderazgo o la estrategia), asi
como e conocimiento y su gestion. Esta
serie de trabajos inicia con Senge (1993),
quien asume el aprendizaje desde unapers-
pectiva sistémica; con Pedler (1995), que
introduce la expresion empresa que apren-
de (learning company) y la define como
unaorganizacion quefacilitael aprendizaje
de todos sus miembros y continuamente
se transforma; con Huber (1991), quien
asume que una organizacién aprende si
cualquiera de sus componentes adquiere
conocimiento potencialmente Util para la
empresa. Ademas, establecelarelacion entre
el aprendizaje organizacional, lacreatividad
y la innovacion dentro de un proceso
sinérgico (Huber, 1998).
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El aporte de Kim (1993) radicaen la cons-
truccion de una teoria sobre el proceso a
través del cua el aprendizaje individual
avanza hacia el organizacional; para esto
orientael papel del aprendizajey lamemoria
individual, diferenciando entrelosnivelesde
aprendizaje dentro de las organizaciones y
especificando |os mecanismos de transfe-
renciadel aprendizajeindividual a organi-
zacional. Lei et al. (1996), desde lavision
de los recursos, presentan un modelo ba-
sado en el aprendizaje organizacional
como capacidad dindmica, que através de
la integracion del conocimiento técito y
explicito genera competencias centrales,
gue son la base de la ventaja competitiva.

Lavision del aprendizaje paraNonaka (1991)
esta estrechamente vinculada con el cono-
cimiento organizacional, y definelaorgani-
zacién que aprende como aquella que es
capaz de transformar la informacién gene-
rada en conocimiento organizativo, a ser
capaz de evolucionar continuamente. En esta
misma linea, Edmondson (2003) examina
el efecto del conocimientotécitoy explicito
en e mejoramiento del desempefio de las
organizaciones y en cOmo ganan experien-
cia con nueva tecnologia

Enlapresenteinvestigacion el aprendizaje
organizacional se desarroll6 dentro del re-
ferente de la teoria de la empresa basada
en recursos, capacidades y competencias,
yaque con ella se pudo establecer un mar-
co integrador que permitio identificar el
papel del aprendizaje en la generacién de
competencias distintivas y, por lo tanto,
su relacién con los resultados de la orga-
nizacion.

2. Modelotedrico

2.1 Concepto de aprendizaje
organizacional

Desde las investigaciones iniciales sobre
aprendizajeorganizaciona, sshaasumido que
éste mejorara & desempefio futuro (Schon,
1975; Argyris, 1977; Fiol y Lyles, 1985); pero
siempre han existido problemas ala hora de
darleunaclaradefiniciony medicion. Eneste
apartado se recogen los principales aportes
y se revisan los conceptos clave abordados
en este campo de estudio, con € fin deiden-
tificar los elementos que lo definen 'y consti-
tuyen, requisito fundamental para establecer
las relaciones con las otras variables objeto
de estainvestigacion.

Es posible identificar tres enfoques principa
les para comprender € concepto de aprendi-
zaje organizacional: conductual, cognitivoy
conductual-cognitivo (Jerez, 2001). Desde el
enfoque conductual, €l aprendizaje se asume
como un gjuste del comportamiento de la
organizacion provocado tanto por estimulos
internos como del entorno (Cangelos y Dill,
1965; Daft y Weick, 1984). El enfoque cog-
nitivo lo considera la transformacion de la
estructura cognitiva, debido alaintegracion
de nuevainformacion, que da como resulta
do conocimiento nuevo y mejorado (Jerez,
2001). Por dltimo, € enfogue conductual-
cognitivo (Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991;
Dogson, 1993; Garvin, 1994; Miller, 1996;
Nevis, Dibellay Gould, 1995) aborda tanto
el cambio en el comportamiento delaorgani-
zacién como la transformacién de la estruc-
tura cognitiva: “Una organizacion de
aprendizaje es una organizacion capaz de
crear, adquirir, y transferir conocimiento, y
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modificar su comportamiento para reflejar
nuevos conocimientos y percepciones’
(Garvin, 1994, s. p.).

Autores como Ciborra y Andreu (2001)
abordan &l aprendizaje organizacional desde
e enfoque de recursos y capacidades, por
lo que le dan un papel estratégico dentro de
las organizaciones, a hacerlo responsable
de la serie de transformaciones por las cua-
les los recursos estandar, disponibles en €
mercado, son usados y combinados dentro
del contexto organizacional de cadaempre-
sa, para producir capacidades que pueden
ser la fuente de ventaja competitiva siem-
pre que sean escasas y dificiles deimitar o
sustituir; en otras palabras, establecen un
vinculo directo entre el proceso de apren-
dizgje organizacional y €l desarrollo de ca-
pacidades nucleares o distintivas.

Esta perspectiva es compartida por Cami-
son (2002), quien considera €l aprendizaje
fundamental parala organizacion ala hora
de adaptar, integrar, reconstruir y reconfi-
gurar sus recursos y capacidades, a fin de
generar nuevas competencias y responder
asi consistentemente a los cambios del en-
torno. Esto posibilita mantener la ventaja
competitivaen el tiempo.

Para concluir, todos estos enfogques acerca
del aprendizaje organizacional no deben con-
siderarse opuestos, sino que deben tomarse
como complementarios, ya que aportan ele-
mentos que permiten entender la dindmica
de este complejo tema en términos de ob-
tenciény asimilacién de conocimientos, que
modifican el comportamiento y la estructu-
ra cognitiva de la organizacion y permiten
generar o reconfigurar capacidades y com-
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petencias para mejorar 0 mantener su de-
sempefio y resultados.

2.2 Dimensiones del aprendizaje
organizacional

El aprendizaje organizacional involucraalos
individuos, a los grupos y a la organiza-
cion en un proceso dindmico que se define
através de la interaccion socia; de ali la
dificultad para observarlo. Entonces, esto
se hace posible sélo a través de las cons-
trucciones compartidas; este constructo! es
catalogado como multidimensional (Slater
y Narver, 1995; Nicolini y Meznar, 1995;
Jerez, 2001), conformado a menos por tres
componentes. orientacion al aprendizaje,
conocimiento compartido y retencion y
recuperacion del conocimiento.

2.2.1 Orientacion al aprendizaje

Laorientacion al aprendizaje serefiereala
actitud de los directivos para considerar €l
aprendizaje factor clave, afin de que con
esta selogre que los miembros de la organi-
zacion comprendan su importanciay sein-
volucren en su consecucion (Slater y Narver,
1995), creando un compromiso no solo con
lageneracion deideas deimpacto, sinotam-
bién con su generalizacion (Ulrich, Von
Glinow y Jick, 1993). Paraello se requiere:
compromiso de los directivos y empleados
con laorganizacion, con nuevasideasy con
el conocimiento; actitud de apertura 'y ex-

1 Los constructos son conceptos hipotéticos, no di-
rectamente observables, usados para explicar fe-
némenos, cuya existencia deber ser inferida de
acciones o caracteristicas mas observables
(Morgeson y Hofmann, 1999).
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perimentacion, y capacidad para desapren-
der lo obsoleto o innecesario.

El apoyo directivo es un aspecto fundamen-
tal para el compromiso de todos los miem-
bros de la organizacion con € aprendizaje
(Dixon, 1993). “Cuando |os empleados reci-
ben & mensgje constante de que la organiza-
ciénlosvaoray cuida, ellos reciprocamente
seidentifican y toman posesion de lamision
delaempresaasumiendo su responsabilidad”
(Barker y Camarata, 1998, p. 48), teniendo
claridad y sentimiento de orgullo en e desa-
rrollo de su trabgjo (Bontis et a., 2002).

Este compromiso, tanto deladireccion como
del resto de losindividuos, es el cimiento de
la organizacion inteligente; los seres huma:
nos son €l corazén del aprendizaje organiza
cional y su dominio personal permite aclarar
y profundizar continuamentelavision perso-
nal, concentrar las energiasy ver larealidad
objetivamente, orientando lacreaciéndel pro-
pio futuro (Senge, 1993) y desarrollandose,
de esta forma, una tension cregtiva: la dis-
tancia entre 1o que se quiere y 1o que se es
(Senge, 1993; Neviset ., 1995).

En este sentido, la organizacion debe ser
capaz de regenerarse y aceptar el cambio
para enfrentar nuevos retos, descartando
conocimientos obsoletos (Crossan, Lane,
White y Djurfeltd, 1995) y viejos modelos
mentales que aunque en su momento ayu-
daron a comprender e mundo y actuar, no
se corresponden con la situacion actual, y
mantenerlos vigentes obstaculizaria la ge-
neracién de nuevos aprendizgjes:

Lainnovacion, lainiciativay la construc-
cioén de competenciasesunatareadificil que

frecuentemente requiereun significativo des-
aprendizaje de | as practi cas organizaciona
lesprevias, las cualesfueron necesariaspara
sostener una ventaja competitiva anterior-
mente. (Lei, Slocum y Pitts, 1999, p. 555)

2.2.2 Conocimiento compartido

El conocimiento compartido se refiere ala
capacidad organizaciona para difundir el
conocimiento entre susmiembros eintegrar-
lo para el logro de los objetivos comunes.
Se asocia con tres elementos. una apropia:
dacomunicacion, el trabajo en equipoy una
vision compartida.

En un ambiente cambiante y dinamico, la
comunicacion es un factor critico para el
aprendizaje organizacional (Barker y
Camarata, 1998), pues se convierte en la
clave de un mejor desempefio empresarial
(Argyris, 1994). La potencialidad que hace
que la comunicacion diferencie a las orga-
nizaciones de aprendizaje de las otras es la
diseminaciény lainterpretacion compartida
delainformaciony el conocimiento (Barker
y Camarata, 1998), porque genera confian-
Za, comportamiento ético y voluntad de to-
mar la responsabilidad de las relaciones
(McGill, Slocumy Lei, 1992); compromiso
(Templeton, Lewis y Snyder, 2002), y ca
pacidad para solucionar conflictos de ma-
nera que los problemas sean compartidos y
no escondidos (Nevis et a., 1995).

Deigual manera, €l aprendizaje en equipo es
vital porguelaunidad fundamental de apren-
dizaje enlas organizaciones modernas no es
el individuo, sino e equipo. Este comienza
con e didogo, la capacidad de los miem-
bros del equipo para suspender los supues-
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tos individuales e ingresar en un auténtico
pensamiento conjunto (Senge, 1993). El
puente entre los modelos mentales indivi-
duaesy lamision delaorganizacion escons-
truido y mantenido por lacomunicacion que,
asu vez, actllia como catalizadoraen las di-
ferencias de percepcidn para aentar la con-
gruencia de ideas, creencias y simbolos
(Barker y Camarata, 1998).

Por dltimo, lavision compartida supone ap-
titudes para configurar visiones comparti-
das de futuro que propicien un compromiso
genuino, antes que mero acatamiento (Senge,
1993). Construirla depende de una comuni-
cacion integrada en la organizacion en to-
dos los ambitos; de lo contrario, se puede
tornar confusa, a malinterpretarse y a po-
larizar la idea de crecimiento (Barker y
Camarata, 1998). Para ello es importante
compartir lahistoriaorganizacional, promo-
viendo un sentido de continuidad temporal;
reconocer la importancia de las relaciones
basadas en la informacidn, € intercambio
debienesy serviciosy sentimientos, en con-
traposicion a las relaciones basadas en la
tradicional linea de autoridad; remover la
artificial distincion entre lineay staff, y dar
atencion explicita alas relaciones entre las
acciones dentro de la organizacion y entre
la organizacion y las fuerzas externas
(McGill et al., 1992).

2.2.3 Retencién y recuperacion del
conocimiento

La retencion y recuperacion del conoci-
miento se asocia con la memoria organiza-
cional, esto es, con la estructura para €l
aprendizajey con empleo delastecnologias
de la informacion. La retencion se basa en
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dos argumentos fundamentales (Walsh y
Ungson, 1999): (1) los model os de reten-
cion varian de acuerdo con la manera en
gue las buenas decisiones, los estimulos y
las respuestas pueden ser almacenados
y (2) la memoria organizacional no es al-
macenada en un solo lugar, ésta puede ser
distribuida a través de diferentes partes de
laorganizacion.

La retencion se hace a través de la cultura,
gue recoge | as experiencias pasadas que pue-
den ser de utilidad paratratar el futuro, alma
cenando conocimiento en el lengugje, en las
estructuras compartidas, en los simbolos y
en las historias. También se hace a partir de
los procesos de transformacion que generan
conocimiento, almacenado en procedimien-
tos, reglasy sistemas formalizados. Asi mis-
mo, puede hacerse através de las estructuras
gue representan codificaciones de compor-
tamientos “ correctos’, logrados por € con-
senso y e reconocimiento colectivo.

Pero, tal vez, son los individuos la mayor
fuente de retencién del conocimiento, por su
capacidad de recordar, de articular experien-
cias y de integrarlas con los elementos no
humanos como sistemas, estructuras, pro-
cedimientosy estrategia(Bontiset a., 2002).
Adicionalmente, losindividuosy las organi-
zaciones usan tecnologias de la informacion
(Croasddll, 2001), que respaldan € proceso
de generacién-creacién de conocimiento
(Real, 2003), a proporcionar lasfuentescla-
vedelainformacion organizacional, paraser
aplicadas en |as &reas probleméticas existen-
tes (Templeton et a. 2002).

La recuperacion ocurre cuando los compor-
tamientos presentes estan basados en practi-
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cas previas y en procedimientos que se han
compartido y amacenado en las diferentes
formasderetencion delainformacion (Walsh
y Ungson, 1999). Este aprendizaje, que esta
embebido enlaorganizacion, afectaal apren-
dizgeindividual y grupa (Bontiseta., 2002).

2.3 Aprendizajey desempefio
organizacional

Laturbulenciadel entorno, los cambiosim-
predecibles y la consecuente incertidumbre
organizacional han provocado €l cuestiona-
miento del analisis estratégico convencional
para entender las diferencias en e desem-
pefio de las empresas. L os beneficios de una
planificacion en la organizacion no se deri-
van sdlo de los objetivos y las estrategias,
sino también del aprendizaje derivado del
mismo proceso de planificacion, queemerge
de procesos encaminados a una gestion del
conocimiento y de aquellos aspectos que
faciliten el aprendizaje organizacional como
factor de competitividad (Ahumada, 2002).

Lateoriaderecursosy capacidades (Barney,
1991) asume que no es suficiente la acu-
mulacién de activos estratégicos que per-
mitan unaadaptacion exitosaal entorno, sino
gue es hecesario generar nuevas competen-
cias que faciliten innovaciones incrementa-
les y, en algunos casos, radicales (Lado,
Boyd y Wright, 1992) y esto se logra a par-
tir de la gestion de los intangibles (Grant,
1996), los cuales generan a su vez las com-
petencias distintivas en las organizaciones.
El aprendizaje, recurso intangible, es consi-
derado una capacidad dindmica por exce-
lencia (Lado y Wilson, 1994), fuente de
competenciasdistintivasen €l interior delas
organizaciones (Zander y Kogut, 1995).

El aprendizaje organizacional como capaci-
dad de orden superior o metacapacidad
(Coallis, 1994; Coallisy Montgomery, 1995)
le permite alaempresano sdlorenovar cons-
tantemente los conocimientos actuales y
generar nuevos, mejorando continuamente
sus procesos Y rutinas (Lei et al., 1996;
Kogut y Zander, 1992) respondiendo ade-
cuadamente alos cambios del entorno, sino
gue le da la habilidad para prever dichos
cambios y, muchas veces, provocarlos por
medio de la innovacion, adelantandose a
ellos, evolucionando mas rapido que los
competidores (Ulrich et a., 1993) y mante-
niendo asi una busgueda constante de la
mejora de la actuacion y |os resultados.

El impacto del aprendizajeen e rendimiento
delaorganizacion hatenido visiones enfren-
tadas. Por un lado, estan aquellos autores
guerelacionan el aprendizaje con unamejo-
raen los resultados obtenidos por laempre-
sa: Fiol y Lyles (1985) afirman que sin
importar lasinterpretaciones sobre el apren-
dizaje, se asume que este mejorara € de-
sempefio futuro; Dogson (1993) lo describe
como la forma en que las empresas cons-
truyen, suplen y organizan el conocimiento
y las rutinas arededor de sus actividades y
dentro de su cultura para adaptar y desarro-
Ilar su eficiencia organizacional mejorando
el uso delas habilidades de lafuerzadetra-
bajo; Slater y Narver (1995) asumen que €l
aprendizajefacilitael cambioy guiahaciala
mejora del desempefio; Garvin (1994) lo
define como un proceso que toma lugar a
través del tiempo y lidera la adquisicion de
habilidades que resultan en el aumento del
rendimiento. Asi mismo, los resultados de
esfuerzos empiricos, como e de Bontis et
al. (2002), respaldan lapremisade queexiste
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una relacion positiva entre €l aprendizaje
organizacional y su desempefio.

Por otro lado, autores como Crossan et al.
(1999) concluyen que no todo € aprendizaje
conduce a aumento del desempefio, como
lo afirma Huber: “El aprendizaje no siempre
conduce a conocimiento veridico [...] Las
organizaciones pueden aprender incorrecta-
mente, y ellas pueden aprender correctamente
loqueesincorrecto” (1991, p. 530). Asi mis-
mo, Jerez (2001), en su investigacion reali-
zadaal sector quimico espariol, no consiguio
aportar respaldo empirico a la relacién en
cuestion y responsabilizd a caracter trans-
versal del estudio por los resultados obteni-
dos. Adicionalmente, Tsang (1997, citado en
Jerez, 2001) afirma que la relacion entre
aprendizaje y rendimiento debe ser determi-
nada mas que tedrica, empiricamente.

En general, puede afirmarse que para esta-
blecer un vinculo positivo entre e aprendi-
zgje y e rendimiento, es necesario que €l
primero esté alineado a la estrategia de ne-
gocio de laempresa (Zack, 2003), para que
permita que la generacién y renovacion de
recursos y capacidadesesté de acuerdo con
los objetivos organizacionales. De lo con-
trario, €l aprendizaje puede no tener ninglin
impacto o quizas impacto negativo en los
resultados (Sufié, 2004).

El contexto estratégico orienta a la organi-
zacion en laintencién de aprendizajey enla
habilidad paraexplotar e conocimiento me-
jor que la competencia, lo cual incluye la
visién generalizada de todos los miembros
de la organizacion sobre el conocimiento
superior como fuente de ventaja competiti-
vay su vinculo con la estrategia 'y €l de-
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sempefio. Las organizaciones exitosas son
aquellas que articulan la estrategiay las ne-
cesidades de los empleados en todos los
ambitos, asi como sobre lo que necesitan
conocer, compartir y aprender para €jecu-
tar dicha estrategia. Esta articulacion guia
el despliegue de los recursos organizacio-
nales y tecnolégicos y de las capacidades,
para aprovechar al méximo el conocimien-
to, lo que incrementa las posibilidades de
generar valor (Zack, 1999; Davenport,
1999). Para Nonaka y Takeuchi (1999), la
esencia de la estrategia es conceptuar una
vision acerca de qué tipo de conocimiento
debe desarrollarse y hacerla operativa para
su implantacién a través de un sistema de
administracion.

Usar estrategias de aprendizaje paraconver-
tirse en una empresa lider requiere que se
adopten tres précticas administrativas que
capitalicen en sus capacidades y cultura la
fuerza competitiva. La primera es desarro-
[lar un proposito estratégico de aprender
nuevas capacidades, la segunda es el com-
promiso ala continua experimentacion y la
tercera esla habilidad de aprender de fallas
y sucesos pasados (Slocum, McGill y Lei,
1994).

2.4 El modelo tedrico: relacion
aprendizaje-rendimiento superior

A partir de lateoria de recursosy capacida
des, y de acuerdo con la revisién tedrica
presentada en el numeral anterior, el apren-
dizaje se asume como una capacidad dina
mica, entrelazada en una relacion iterativa
con € conocimiento —donde el primero es
el proceso generador, y el segundo, el con-
tenido y la base para futuros aprendizajes—,
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gue generay renueva constantemente com-
petencias distintivas, las cuales a cumplir
con ciertos requisitos, le permiten alaorga-

nizacion lograr unaventajacompetitiva sos-
tenida y, por lo tanto, lograr unos mejores
resultados (Gréfico 1).

Gréfico 1
Aprendizaje organizacional y rendimiento percibido superior

Rendimiento superior percibido

f

Ventaja competitiva sostenible

___________________

Conocimiento Conocimiento

Competencias distintivas

Conocimiento Conocimiento

___________________

Capacidad de aprendizaje de la organizacion

Orientacion al
aprendizaje

Comunicacion y
conocimiento
compartido

Retencion y
recuperacion
conocimiento

Fuente: elaboracién propia

La eleccién y construccion de las dimen-
siones que conforman el aprendizaje serea-
liz6 bajo la premisa de su alineacion con la
estrategia organizacional y asociada a tres
componentes:

»  Orientacion d aprendizgje: incluye de-
cisiones relativas a la creacion y desa-
rrollo de conocimiento, asu exploracion
internay externa(Zack, 1999) y al com-
promiso con la continua experimenta-
cion (Slocum et al., 1994).

»  Conocimiento compartido: visién com-
partida de los objetivos estratégicos de
laorganizaciony € conocimiento reque-

rido para acanzarlos (Zack, 1999), asi
como lapercepcion compartidadeladis-
tancia entre e rendimiento actua y el
deseado (Neviset d., 1995; Gail, 2002).

» Retencién y recuperacion del conoci-
miento: incluye decisiones relativas a
mantenimiento de recursos y capacida-
des de la empresa y a su explotacion
(Zack, 1999) y ala habilidad de apren-
der defallasy sucesos pasados (Slocum
et a., 1994).

Igualmente, en la investigacion se toma e
rendimiento como un constructo social ba
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sado en la percepcion del sujeto. Bontis et
al. (2002) afirman que las investigaciones
muestran que las medidas percibidas de de-
sempefio pueden ser: (1) un sustituto razo-
nable para los objetivos de medida del
desempefioy (2) unacorrelacion significante
con |los objetivos de medida del desempefio
financiero.

2.5 Hipotesis

Una vez precisados los constructos objeto
de estudio y definido e modelo tedrico se
formula siguiente hipétesis genera: La ca-
pacidad de aprendizaje influye en el rendi-
miento dela organizacién. Especificamente,
se tratara de contrastar que:

H1. Laorientacién a aprendizaje estarela
cionadapositivamente con €l rendimien-
to superior percibido.

H2. La comunicacion y el conocimiento
compartido estén relacionados positi-
vamente con €l rendimiento superior
percibido.

H3. Laretencion y recuperacion del cono-
cimiento estan relacionadas positiva-
mente con el rendimiento superior
percibido.

3. Disefio y metodologia de
investigacion

3.1 Disefio de investigacion

Lainvestigacion se llevo acabo através de
un enfoque cuantitativo de tipo explicativo
y transversal, mediante la aplicacién perso-
nal de una encuesta a gerentes generales o
gerentes de talento humano de las empresas
medianasy grandes|ocalizadas en el depar-
tamento de Caldas. El tratamiento de lain-
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formacion se llevé a cabo mediante técni-
cas multivariadas, utilizando el Anova, el
andlisis factorial a través del método de
componentes principales y el analisis
de clUsteres. El periodo de realizacion es-
tuvo comprendido entre enero de 2005 y
septiembre de 2006.

3.2 Poblacién para €l contraste
empirico

Se seleccionaron empresas caldenses que,
segun e Centro de Estudios Regionales Ca-
feteros y Empresariales (CRECE, 2002), se
han caracterizado por una dinamica innova
dora, sobre todo en gestion empresaria, ca-
pacitacion tecnol6gica y actividades en
investigaciony desarrollo (I+D). Consideran-
do este contexto, se eligieron empresas cata
logadas como medianas y grandes, segun la
clasificacion que hace la Asociacion Colom-
biana de Pequefias y Medianas Industrias
(Acopi). Lasprimeras cuentan entre 51y 300
trabajadores y tienen una facturacion que
oscila entre 715 y 7.150 millones de pesos.
Entre tanto, las segundas tienen més de 300
trabgjadores y su facturacion et en e ran-
go de més de 7.150 millones de pesos.

En cuanto al efecto del tamafio organizativo
en el aprendizaje organizacional, no existe
unanimidad. Marquardt y Reynolds (1994),
citados por Real (2003), consideran €l ta-
mafio un impedimento claveen e desarrollo
del aprendizaje organizacional y losresulta-
dos. Chaston, Bagder y Sadler-Smith (2001)
no encontraron diferencias significativas
entre pequefias empresas, apartir delarela
cién entre e aprendizaje y el rendimiento.
Simonin (1997), en un estudio de aprendi-
zaje interorganizativo, hallé que el tamafio
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delas companiias no afectasignificativamen-
telasrelaciones entre experiencia, know how
y desempefio. Real (2003) concluye que €l
tamafio no es ni un impedimento ni un faci-
litador del aprendizaje organizaciona enlos
resultados empresariales.

Paralaeleccion de las empresas se utilizaron
las bases de datos de la Camara de Comercio
de Manizales, de la Asociacion Naciona de
Industriales (ANDI), de Acopi y delarevista
Dinero. Siguiendod criteriodedleccion, d lis-
tado inicia quedd reducido a50 empresas, de
las cuales respondieron 45. Con esto selogré
una tasa de respuesta del 90%; 40 de éstas
son manufactureras y 5 son de servicios.

3.3 Operacionalizaciéon y medicion
de variables

Para e desarrollo de un instrumento que per-
mitieramedir tanto e aprendizajecomod ren-
dimiento organizacional se considero la
revision delabibliografiay también experien-
ciasdeinvestigaciones previas que han gene-
radoy utilizado escalasdemedidarel acionadas
con las variables objeto de este trabajo.

Para el proceso de medicion se adapt6 el
modelo propuesto por Churchill (1979), don-
de e primer paso es definir € dominio del
constructo, luego se generan los items y se
procede con una recoleccion de datos preli-
minar y una validacion por pares académi-
cos, con € fin de depurar € instrumento de
medida. Realizado esto, se procede arecoger
losdatos definitivos, avalidar estadisticamente
el instrumento y a evaluar |os resultados.

En cuanto a formato, se €ligio una escala
tipo Likert de 5 puntos, donde 1 es total-

mente en desacuerdo; 3, la respuesta neu-
tra, y 5, totalmente de acuerdo.

3.3.1 Medicion del aprendizaje
organizacional

La generacion de items se realizo a partir
de larevision de laliteraturay de algunas
escalasyadutilizadasy validadas, las cuales
se mencionan a continuacién. Lloria, Mo-
reno y Persis (2004) disefiaron una para
medir el aprendizaje, conformada por 18
puntos que recogen los distintos modos de
creacion de conocimiento (socializacion,
combinacion, externalizacion einterioriza-
cion), la dimension explicita y técita del
conocimiento, los subprocesos de apren-
dizaje (intuicion, interpretacion, integracion
einstitucionalizacion), los distintostiposy
flujos de aprendizaje (feed forward y feed
back) y los cuatro niveles ontol6gicos (in-
dividual, grupal, organizacional e interor-
ganizacional).

Hult y Ferrell (1997), en su estudio acerca
de los procesos de compra de una corpora
cion multinacional, establecen un test para
medir lacapacidad de aprendizaje organi za-
cional, formado por 17 items asociados con
cuatro factores relacionados de medicion:
orientaci6n de equipo, de sistemas, a apren-
dizajey orientacion alamemoria.

Goh (2001) considerd 21 items en una es-
calatipo Likert de 7 puntos, asociados con
cinco atributos del aprendizaje organizacio-
nal: laclaridad de lamision y propésito, el
liderazgo compartido y comprometido, la
experimentacion, latransferenciadel cono-
cimiento y € trabajo en equipo y solucion
de problemas en grupo.
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De esta manera, tras la pertinente adapta-
cion de algunos items de las escalas consi-
deradasy de la generacion de unos nuevos,

items asociados con cada una de las dimen-
sionesdel aprendizaje yadefinidas, los cua-
les son presentadas en e Cuadro 1.

el instrumento quedd conformado por 24

Cuadro 1
Items de medicidn del aprendizaje organizacional
Dimension del AO Indicadores items
1 Los empleados en esta empresa frecuentemente proponen nuevas ideas e
introducen novedades en su trabajo
2 Los directivos de esta organizacion exploran continuamente el ambiente
Compromiso de para ganar nuevas perspectivas
OAC |directivos y deméas El equipo directivo de nuestra organizacion, fomenta entre sus
empleados 3 |colaboradores, lainiciativa, lainnovacion, laasuncién deriesgosy el
intercambio de conocimientos
a La direccion impulsa acuerdos de colaboracion con universidades y/u
Orientacion al otras empresas para intercambiar conocimientos y experiencias
aprendizaje (OA) 5 En nuestra organizacion |as ideas innovadoras que funcionan son
Apertura frecuentemente recompensadas
OAA exF:Jeeri mer):ta:i 6n 6 |Lasfallas son discutidas constructivamente en nuestra organizacion
7 Las personas en esta organizacion son animadas a que cuestionen la forma
de hacer las cosas
8 L os administradores de nuestra empresa son capaces de romper con las
oAD b rendizaie perspectivas tradicionales para ver las cosas en nuevas y diferentes formas
4 9 Los empleados de nuestra organizacion resisten el cambio y tienen miedo
de nuevasideas (1)
10 |En nuestra organizacion los problemas son compartidos y no escondidos
1 La comunicacion en nuestra empresa es rdpida, sencillay précticay
fomenta la autonomiay lainiciativa
ccC  |Comunicaciéninterna |12 Los nuevos procesos de trabajo Utiles para la organizacion son
compartidos con todos los empleados
L os empleados de nuestra organizacion tienen disponible una variedad de
13 |herramientas para comunicarse (teléfono, correo electronico, internet,
entre otras)
- Nuestra organizacion tiene una efectiva resolucion de conflictos gracias al
Conocimiento 14 trabaio en equino
compartido (CC) 3 equip -
’ ) En los equipos de trabajo, de nuestra empresa, se comparten
CCT |Trabgjo en equipo 15 L R . -
conocimientos y experiencias a través del didlogo
16 L as recomendaciones realizadas por 10s equipos de trabajo son adoptadas
por la organizacion
17 |Las metas de la compafiia son comunicadas a todos los miembros
18 Los empleados de esta empresa tenemos una vision comdn acerca del
CCV  |Visién compartida aporte de nuestro trabajo al logro de los objetivos organizacionales
19 L os empleados tenemos una percepcion compartida de la distancia entre 1]
situacion actual de laempresay la deseada
L os procesos organizativos son documentados a través de manuales,
20 :
normas de calidad, etc.
Estructura Nuestras politicas y procedimientos organizacionales soportan el trabajo
RRE P 21 |,
- organizacional individual
Retenciony - —
-7 En la empresa existen los procedimientos para recoger las propuestas de
recuperacion del 22 o o
o los empleados y distribuirlas internamente
conocimiento (RR) - - - —
23 Los archivosy bases de datos de la empresa proporcionan la informacién
RRT Tecnologias de la necesaria para hacer €l trabajo
informacion o |LOS sistemas de informacion de la organizacion soportan el proceso de

toma de decisiones

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.2 Medicién del rendimiento
organizacional

El proceso de medicion del rendimiento in-
cluyelaidentificacion de medidas apropiadas
y larecoleccion de informacion de desempe-
fio (Rubenstein, Schwartz y Stiefel, 2003). A
efectos de esta investigacion se han buscado
variables que consideren e rendimiento mas
ala de su aspecto econémico, € cua no es
suficiente para evaluar un aspecto tan com-
plgocomoe desempefio organizaciona (Sufié,
2004), considerando los siguientes modelos:

Gupta y Govindargjan (1984) propusieron
trece dimensiones de desempefio: ventas,
tasa de crecimiento, proporcion de merca-
do, rentabilidad operativa, rentabilidad en
ventas, flujo de caja de las operaciones, re-
torno sobre lainversion, desarrollo de nue-
vos productos, desarrollo de mercados,
actividades de 1+D, programas de reduc-
cion de costos, desarrollo de personal y
asuntos politicos y publicos.

El modelo de Bhargavay Sinha(1992) utiliza
cuatro componentes: productividad, compro-
miso, liderazgo y conflictos interpersonales,
mientras que e de Ridley y Mendoza (1993)
esta formado por diez procesos clave: los
primerosdos, supervivenciaorganizaciona y
maximizacion de la ganancia son procesos
superiores; € tercero, la autorregulacion, es
el responsable de orquestar € balance entre
los procesos superiores y subordinados, y |os
ocho procesos subordinados son: permeabi-
lidad delasfronteras externaseinternas, sen-
sihilidad a estatusy a cambio, contribucion
a los componentes, transformacion, promo-
Cion detransaccionesventgjosas, flexibilidad,
adaptabilidad y eficiencia. Este modelo care-

ce de investigaciones empiricas que lo so-
porten y lo validen (Rojas, 2000).

El modelo de Jackson (1999, citado en Ro-
jas, 2000) esta formado por seisindicadores:
experiencia en la administracion, estructura
organizaciona, impacto palitico, direccion del
compromiso directivo, compromiso volun-
tario y comunicaciones internas.

El modelo de Quinn'y Rohrbaugh (1983) in-
cluye 17 criterios para medir la efectividad:
flexibilidad y adaptacién, crecimiento, eva-
luaciones de entes externos, uso del ambien-
te, prontitud, ganancias, productividad,
planeacion de metas, eficiencia, control, es-
tabilidad, gerenciadelainformaciony laco-
municacién, conflicto vs. cohesion, calidad,
moral, valoracion de recursos humanos y
énfasisen e entrenamiento y e desarrollo.

Entre tanto, el de King (2001) propone que
la medida del desempefio —apropiada para
unaestrategiade aprendizaj e organi zacional—
incluye lareduccion en lostiempos de ciclo
y costos para € desarrollo de productos, la
culminacién de proyectos, € incremento de
lasatisfaccion del consumidor y del emplea
doy el mejoramiento delacalidad.

Bontiset a. (2002), basandose en las medi-
das percibidas de desempefio, proponen los
siguientes elementos para medir este
constructo: aportar ala perspectiva de futu-
ro de los negocios, conocer y satisfacer
necesidadesdelosclientesy valorar global-
mente el desempefio de los negocios.

Para esta investigacion se optd por €l mo-
delo de Bontiset al. (2002), por laasuncién
del rendimiento como constructo social y su
medida percibiday porque yahasido vali-
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dado empiricamente en investigaciones re-
lacionadas con el aprendizaje organizacio-
nal (Real, 2003).

La generacion de los items para medir e
rendimiento de la organizacién serealizé a

partir de los instrumentos de Bontis et al.
(2002) y Sufié (2004), quien también plan-
tea una evaluacion del rendimiento a partir
delaopiniéondd sujetoy que ademasevalud
sufiabilidad y validez. Lositems sedetallan
en el Cuadro 2.

Cuadro 2
Items para medir el desempefio organizacional

Nuestra organizacién es exitosa.

Laorganizacion es respetada.

proactivas e informadas.

L os objetivos de la organizaci6n son al canzados plenamente.
Los individuos estan generalmente satisfechos y felices de trabajar agui.

Nuestra organizacion conoce las necesidades de sus clientes.

El desempefio futuro de nuestra organizacion es seguro.

Nuestra organizacion es capaz de reiventarse asi misma.

Nuestra organizacién evoluciona mas rapi damente que sus competidores.

Nuestra organizacién es un g emplo de buena coordinacion.

Nuestra organizacion reacciona con rapidez a los cambios del entorno y toma decisiones

Nuestra organizacién es una entidad orientada a los resultados.
L os recursos de nuestra organi zacion se aprovechan eficazmente.

Fuente: elaboracion propia
3.4 Validez y confiabilidad

Conéd finde probar lavalidez del instrumen-
to se revisan, a continuacion, cuatro compo-
nentes criticos, sefidlados por Grant (1996)
y Jerez (2001): validez de contenido, fiabili-
dad o consistencia interna, validez conver-
gentey validez discriminante.

3.4.1 Validez de contenido

En este estudio la validez de contenido, €
grado en que una medicion empirica es re-
flgjo de un érea especifica de contenido, se
evalud a través de los siguientes aspectos
cualitativos: (1) una exhaustiva revision de
literatura, (2) larevision del instrumento por
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parte de tres investigadores expertos y (3)
larealizacion de una prueba piloto en cinco
empresas de Caldas, con € fin de recoger
inquietudes y recomendaciones y asi reali-
zar 1os gjustes pertinentes al cuestionario.

3.4.2 Fiabilidad o consistencia
interna

El grado de coherencia entre los itemsy su
utilidad paramedir unamismamagnitud, se
comprob6 a través de un andlisis factorial
de componentes principales con rotacion
varimax, sobre cada una de las escalas, la
de aprendizaje organizacional y lade rendi-
miento percibido, |las cuales se presentan a
continuacion.



En e andlisis de componentes principalesde
la variable aprendizaje organizacional se
advierten 8 factores 0 componentes; sin em-
bargo, sblo se consideraron 6, con los cuaes
seexplicaun 65,76% delavarianzatotal . Los
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factores 7y 8, a no cumplir con lacondicion
de agrupamiento, minimo dos itemspor com-
ponente, fueron eliminados de este andlisis.
Como se observa en los cuadros 3y 4, los
diversos items cargan en los 6 factores.

Cuadro 3
Matriz de componentes principal es-aprendizaj e or ganizacional
item 1 2 3 4 5 6 7 8
OAC1 0,778
OAC2 0,569
OAC3 0,756
OAC4 0,513 0,471
OAA5 0,581 | -0,403
OAAG 0,658 0,403
OAA7 0,586 -0,408 -0,444
OADS8 0,700
OAD9 0,590
CCC10 0,600
CCCl11 0,646
CCC12 0,635
CCC13 0,572
CCT14 0,666 -0,495
CCT15 0,459
CCT16 0,757 -0,408
CCVv17 0,610
CCV18 0,424 -0,509
CCV19 0,468
RRE20 0,517 0,634
RRE21 -0,509 0,466
RRE22 0,637 -0,440
RRT23 0,582
RRT24 0,646 0,458

Método de extraccion: andlisis de componentes principales. Normalizacion varimax. Ocho componentes

extraidos.

Fuente: resultados ddl estudio.
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Cuadro 4
Varianza total explicada-aprendizaje organizacional

Valores propios Extraccion de la suma de cuadrados cargas
Componentes Total % e Total % ce Acumulado (%)
varianza (%) varianza

1 7,46 | 31,10 31,10 7,46 31,10 31,10
2 2,47 10,30 41,40 2,47 10,30 41,40
3 171 | 711 48,51 1,71 7,11 48,51
4 148 | 6,16 54,67 1,48 6,16 54,67
5 137 | 5,69 60,35 1,37 5,69 60,35
6 130 | 541 65,76 1,30 541 65,76
7 1,10 | 4,60 70,36 1,10 4,60 70,36
8 1,07 | 445 74,81 1,07 4,45 74,81
9 095 | 394 78,75

10 0,88 | 3,66 82,41

11 066 | 2,75 85,16

12 0,58 | 2,40 87,57

13 056 | 2,33 89,90

14 045 | 1,88 91,77

15 0,40 | 1,69 93,46

16 034 | 141 94,87

17 027 | 113 95,99

18 0,22 | 0,93 96,92

19 0,20 | 0,82 97,75

20 0,16 | 0,66 98,41

21 0,14 | 0,60 99,00

22 0,11 | 0,46 99,46

23 0,09 | 0,39 99,85

24 0,04 | 0,15 100,00

Fuente: resultados del estudio.
Respecto a andlisisdeloscomponentesprin- que los diversos items cargan en 2 facto-

cipales de la variable rendimiento superior res o componentes, los cuales explican un
percibido, en los cuadros 5y 6 se advierte 57,3% delavarianzatotal.
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Cuadro 5

Matriz de componentes
principales-rendimiento percibido

item 1 2
REND25 0,67
REND26 0,68
REND27 0,53 0,57
REND28 0,84
REND29 0,81
REND30 0,63
REND31 0,65
REND32 0,82
REND33 0,80
REND34 0,61 0,40
REND35 0,51
REND36 0,58 0,49

Método de extraccion: andisis de componentes prin-
cipaes. Dos componentes extraidos. Método de rota-
cion: normaizacion varimax con Kaiser.
Fuente: resultados del estudio.

Cuadro 6

Varianza total explicada-rendimiento percibido

Valores propios

Extraccion de la suma de cuadrados

cargas
Componentes T % de Acumulado % de Acumulado
otal : Tota X
varianza (%) varianza (%)
1 5,54 46,19 46,19 5,54 46,19 46,19
2 1,33 11,12 57,31 1,33 11,12 57,31
3 0,94 7,81 65,11
4 0,77 6,42 71,53
5 0,69 5,76 77,29
6 0,65 5,39 82,68
7 0,50 4,19 86,87
8 0,40 3,37 90,23
9 0,37 3,12 93,35
10 0,34 2,83 96,18
11 0,27 2,27 98,45
12 0,19 1,55 100,00

Fuente: resultados ddl estudio.
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Adicionalmente, a andlisisfactoria y con €
fin de comprobar € grado de fiahilidad, en-
tendido como consistenciainterna, se calcu-
16 & coeficiente alfa de Cronbach, para cada
dimensién. El valor de este coeficiente para
los 24 items delaescalade aprendizaje orgar
nizaciona esde 0,89, y paralas dimensiones
deorientacién a aprendizajey conocimiento
compartido, de 0,84 y 0,80, respectivamen-
te. La Unica escaaque no alcanzae umbra
de fiabilidad recomendado por Peterson
(1994), 0,7, es la de retencion y recupera
ciéndel conocimiento, con un 0,62, que deja
acriterios posteriores la mejora de medicion
de esta dimension. El valor del alfa de
Cronbach para los 12 items que conforman
e rendimiento percibido fue 0,89.

3.4.3 Validez convergente

La validez convergente se refiere al grado
de coincidencia entre multiples medidas de

lamismamagnitud con diferentes métodos.
Deformaoperativa, estavalidez existe cuan-
do se obtiene una correlacién significativa
entre las variables en las que se descompo-
ne aquella que se pretende operar y que ted-
ricamente se habia supuesto que formaban
parte de esta (Jerez, 2001).

Operativamente, deberia obtenerse una co-
rrelacion significativa entre las dimensiones
(orientacion al aprendizaje, conocimiento
compartido y retencion y recuperacion del
conocimiento), que conforman €l aprendiza
je organizacional. Como se puede observar
en e Cuadro 7, las correlaciones son signifi-
cativas a 1% entre las tres dimensiones, 1o
gue corrobora la existencia de validez con-
vergente. Para e caso de la escala de rendi-
miento percibido, las correlaciones también
son significativas al 1%. Dado que este
constructo no tiene dimensiones, € céculo
se hace sobre los 12 items

Cuadro 7
Correlaciones entre las dimensiones
del aprendizaje organizacional

OA CC RR
OA 1
CC 0,655* 1
RR 0,400* 0,530* 1

OA: orientacion d gprendizge. CC: conocimiento compartido. RR:
retencion y recuperacion del conocimiento.
*Correlacion dtamente significativa a 0,01 (99,999% de confiabi-

lidad)
Fuente: resultados del estudio.

3.4.4 Validez discriminante
Este andlisis permiteidentificar quelaesca
|a de medida esta calculando realmente un

Unico constructo paracadadimension (Jerez,
2001). A fin de comprobar si los items es-
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tén correctamente diferenciados en cadauna
delasdimensionesdd cuestionario, secom-
pard la correlacion entre los items de cada
dimension y los items de cada una de las
restantes. Los resultados muestran que en
cas todos los casos |la correlacion entre los
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itemsdentro de cadadimension esmésgran-
de que las correlaciones entre items perte-
necientes a distintas dimensiones. Estos
resultados proporcionan evidenciasdlidade
validez discriminante.

4. Descripcion deloshallazgos

4.1 Configuracion de modelos
aprendizaje organizacional

Con laintencién de identificar la existencia
de model os de aprendizaje organizacional en
las empresas andizadas, se procedi6 aredli-
zar un andlisis de clUster, a partir de los 24
itemsquelo conforman. A travésdel método

k-means se llevaron a cabo diferentes estu-
diosnojerérquicospara2, 3,4y 5 grupos. A
partir del andlisis de diferencias se concluye
que lamejor opcion son dos grupos, paralos
cualesseobtieneel Anova, con € fin deveri-
ficar que dichos factores fueran significati-
vos para cada uno (p= 0,05), y se encuentra
que el factor OAC4 de orientacion al apren-
dizgje, losfactoresCCC13, CCV18y CCV19
de conocimiento compartido y los factores
RRE20, RRT23 y RRT24 deretencién y re-
cuperacion del conocimiento no son signifi-
cativos para los clusteres, por lo tanto, se
eliminan. En el Cuadro 8 se presentan losre-
sultadosdel andlisisdevarianza, y en el Cua
dro 9, los descriptivos (mediay desviacion).

Cuadro 8
Analisis de varianza del clister de aprendizaje organizacional
q Conglomerado Error .
Item Media cuadratica g Media cuadrética ] F Sig.
OAC1 18,050 1 0,524 43 34453 | 0,000
OAC2 13,889 1 0,850 43 16,337 | 0,000
OAC3 24,939 1 0,555 43 44942 | 0,000
OAC4 3,200 1 1,209 43 2646 | 0111
OAA5 12,272 1 0,922 43 13313 0,001
OAA6 11,250 1 0,808 43 13921 | 0,001
OAA7 12,272 1 0,844 43 14,535 | 0,000
OADS8 17,422 1 0,739 43 23575 | 0,000
OAD9 12,800 1 1,209 43 10,585 | 0,002
CCC10 15,022 1 0,925 43 16,239 | 0,000
CCC11 11,250 1 0,694 43 16,200 | 0,000
CCC12 7,606 1 0,674 43 11,288 | 0,002
CCC13 1,800 1 1,047 43 1,720 | 0,197
CCT14 20,000 1 0,791 43 25,294 | 0,000
CCT15 6,422 1 0,788 43 8,149 | 0,007
CCT16 21,356 1 0,592 43 36,090 | 0,000
CCV17 16,200 1 0,700 43 23134 | 0,000
CCVi8 1,800 1 0,628 43 2,867 | 0,098
CCV19 1,800 1 0,762 43 2361 | 0,132
RRE20 1,606 1 0,911 43 1761 | 0191
RRE21 3,200 1 0,677 43 4,727 | 0,035
RRE22 18,050 1 1,020 43 17,696 | 0,000
RRT23 0,672 1 1,216 43 05553 | 0461
RRT24 2,939 1 1,067 43 2,756 | 0,104

Fuente: resultados ddl estudio.
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Cuadro 9
Andlisis descriptivo del cluster de aprendizaje organizacional

item Clster 1: 9 empresas ClUster 2: 36 empresas
Media Desv. tipica Media Desv. tipica

OAC1 2,6 0,9 41 0,7
OAC2 28 16 42 0,7
OAC3 21 0,6 4,0 0,8
OAA5 2,0 0,9 33 1,0
OAA6 2,7 12 3,9 0,8
OAA7 2,3 1,0 3,6 0,9
OAD8 2,6 11 41 0,8
OAD9 2,3 0,9 37 11
CCC10 24 1,0 3,9 0,9
CCC11 2,6 1,2 38 0,7
CCC12 3,0 12 4,0 0,7
CCT14 2,3 1,0 4,0 0,9
CCT15 3,0 10 3,9 0,9
CCT16 2,2 0,7 3,9 0,8
CCV17 2,6 1,1 41 0,8
RRE21 3,2 0,8 3,9 0,8
RRE22 19 1,1 35 1,0

Fuente: resultados del estudio.

En el Gréfico 2 se presentan losvalores pro-
medio de los factores correspondientes a
cada cluster de las précticas estudiadas.
Cada uno de estos clusteres conforma un
modelo de aprendizaje organizacional. El
primer modelo esté integrado por 9 empre-
sas (el 20% del total encuestado), donde

todos | os factores punttan por debgjo de 3,
teniendo lapuntuacion mashaja(1,9) e fac-
tor RRE22. El segundo modelo lo integra el
80% de las empresas (36) con puntuacio-
nes superiores a 3, siendo el valor més alto
4,2 para € factor OAC2.

Grafico 2
Perfiles de aprendizaje organizacional para cada cluster
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Fuente: resultados dd estudio.
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4.2 Relacion entre dimensiones 'y
modelos de aprendizaje
organizacional

Conl findeidentificar larelacion existente

entre las dimensiones de aprendizaje orga-

nizacional y los modelos seguidos por las
empresas encuestadas:

e En primer lugar, se agrupé y redujo la
escalademedicion del aprendizgjeatra
vés de un andlisis factoria de compo-
nentes principales con rotacién varimax
sobre € conjunto de los 24 items que
componen dicha escala (Cuadro 1).
Como criterio de seleccidn de los nue-
vos factores se decidié tomar sblo valo-
respropiosmayoresoigualesalaunidad
(para efecto de representatividad) vy e
peso de los items dentro de cada factor
con valores superiores o iguales a 0,4.
Cond criterio anterior seobtuvieron ocho
factores: dosparaexplicar laorientacion
a aprendizgje (FOAly FOA2), trespara

el conocimiento compartido (FCC1,
FCC2y FCC3) y tres para retencion y
recuperacion del conocimiento (FRR1,
FRR2 y FRR3).

» Ensegundo lugar, serealiz6 un andlisis
de varianza Anova entre los ocho fac-
tores obtenidos y los dos sistemas de
aprendizaje identificados. Esto mostré
guetodaslasdimensionesanalizadasen
el estudio guardan unarelacién contin-
gencia con los modelos seguidos por
las empresas.

4.3 Configuracion de modelos de
rendimiento percibido

Paraidentificar la existencia de model os de
rendimiento percibido seaplicdigual proce-
dimiento que para el aprendizaje organiza-
cional. En el Cuadro 10 se presentan los
resultados del andlisis de varianza 'y en €
Cuadro 11 se presentan los descriptivos
(mediay desviacion).

Cuadro 10
Analisis de varianza del clister rendimiento percibido

: Conglomerado Error 3

Item Media cuadrética | gl | Media cuadrética | gl F Sig.
REND25 2,975 1 0,440 43| 6,756 | 0,013
REND26 2,585 1 0,508 43| 5,086 | 0,029
REND27 13,142 1 0,654 43| 20,109 | 0,000
REND28 2,401 1 0,587 43| 4,090 | 0,049
REND29 8,209 1 0,685 431 11,991 | 0,001
REND30 6,619 1 0,520 43| 12,729 | 0,001
REND31 17,970 1 0,879 43 | 20,438 | 0,000
REND32 18,219 1 0,753 43 | 24,210 | 0,000
REND33 22,155 1 0,568 43 | 39,006 | 0,000
REND34 17,970 1 0,507 43 | 35,433 | 0,000
REND35 12,514 1 0,637 43| 19,640 | 0,000
REND36 8,892 1 0,751 431 11,835 | 0,001

Fuente: resultados del estudio.
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Cuadro 11
Andlisis descriptivo para cada claster de rendimiento percibido

item Cluster 1: 39 empresas Cluster 2: 6 empresas
Media Desv. tipica Media Desv. tipica

REND25 43 0,6 3,5 08
REND26 4.2 0,7 35 05
REND27 39 0,8 2,3 1,0
REND28 42 0,8 3,5 0,5
REND29 4,3 0,7 3,0 15
REND30 4,1 0,7 3,0 0,6
REND31 4,0 0,9 2,2 1,2
REND32 39 0,9 2,0 0,6
REND33 39 0,8 18 08
REND34 4,0 0,7 2,2 04
REND35 4,1 0,7 25 12
REND36 4,0 0,8 2,7 1,2

Fuente: resultados del estudio.

En & Gréfico 3 se presentan los valores pro-
medio de los factores de cada clUster. Estos
conforman un modelo de rendimiento perci-
bido. El primer modelo (rendimiento percibi-
do superior) esté integrado por 39 empresas
(el 87% del totd encuestado), donde todos
los factores puntUan por encimade 3,8, entre
los cua es sobresale la percepcion de éxito de
laorganizacion y € conocimiento de las ne-
cesidades de los clientes (4,3). El segundo

modelo (rendimiento percibido inferior), cla
ramente con puntuaciones inferiores al pri-
mero, lo integra el 13% de las empresas (6)
con puntuaciones inferiores a 3. De esté so-
bresalen la percepcidn de éxito, € acance de
objetivosy € respeto por laorganizacion (3,5).
Paraambos modelos € valor mésbagjo seen-
cuentra en la coordinacion interna de la em-
presaconmediasde 3,9y 1,8 paralosmodel os
superior e inferior respectivamente.

Gréfico 3
Perfiles de rendimiento percibido para cada clister
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Fuente: resultados ddl estudio.
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4.4 Relacion entre factoresy
model os de rendimiento percibido

Paraidentificar larelacion existenteentrelos
factores de rendimiento percibido y los mo-
delos seguidos por las empresas encuesta-
das se realizd un andlisis similar al del
aprendizaje organizacional y se obtuvieron
dos factores:

*  Percepcion de satisfaccion (FREND1):
formado por los items REND25,
REND27, REND28 y REND29, donde
la percepcidn de éxito de la organiza
cion esta intimamente conectada con la
satisfaccion de susempleadosy larela
cién con sus clientes.

e Percepciondecompetitividad (FREND?2):
formado por los items REND26 y
REND30 a REND36. Aqui existe una
fuerte relacion entre € acance de los
objetivosy e desempefio delaorganiza-
Cion, y la percepcion acerca de su capa
cidad para responder a los cambios del
entorno y alos retos de la competencia.

Posteriormente, se realiz6é un andlisis de
varianzaAnova. Losresultados muestran que
| os factores obtenidos guardan unarelacién

contingencial con los model os seguidos por
las empresas.

4.5 Aprendizaje organizacional y
rendimiento percibido

A partir de la identificacion de los modelos
de aprendizgje organizaciona (numeral 4.1)
sedefinié unanuevavariable denominadasis-
temas de aprendizaje organi zacional, corres-
pondiente a la ubicacion de las empresas en
cadauno de los dos clUsteres de aprendizgje;
de igua forma, para determinar los perfiles
de rendimiento (numera 4.3), se cred una
variable denominada rendimiento percibido,
con dosva ores equivaentesalos perfilesde
rendimiento hallados. Posteriormente, se es-
tablecié unarelacion contingencia entreren-
dimiento percibidoy sistemasde aprendizaje
organizacional (incluidas las tres dimensio-
nes del aprendizaje) apartir deun andisisde
Anovaentre dichasvariables, frentealo cua
se hall6 unarelacion atamente significativa
Deestamanera, sinlugar adudas, puede &fir-
marse que en lamuestra estudiada existe una
asociacion significativa entre las dimensio-
nesdd aprendizgjeorganizaciond y € desem-
pefio percibido por las organizaciones. Los
resultados se presentan en el Cuadro 12.

Cuadro 12
Anova del rendimiento de las dimensiones del aprendizaje

Dimension Suma de cuadrados df Mediacuadrada| F | Sig.
Entre grupos 7,93 1,00 7,93 23,40| 0,0
Orientacion al aprendizaje Intragrupos 14,58 43,00 0,34
Total 22,51 44,00
Entre grupos 8,65 1,00 8,65 52,12| 0,00
Conocimiento compartido Intragrupos 7,14 43,00 0,17
Total 15,79 44,00
L. L. Entre grupos 5,86 1,00 5,86 19,54| 0,00
Raenaion y recuperacion del Intragrupos 12,89 43000 030
Total 18,75 44,00

Fuente: resultados del estudio.
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Una vez identificada esta relacion y con €
fin de encontrar una tendencia de los siste-
mas de aprendizaje organizacional frente al
rendimiento percibido, se recurrié a la ob-
tencion de un cuadro de contingencia (Cua-
dro 13). Los resultados muestran que el
100% de | as empresas que siguen €l modelo

2 de aprendizaje organizacional (alto) seen-
cuentran dentro del clUster de rendimiento
percibido superior; asi mismo, de las nueve
empresas que se encuentran dentro del mo-
delo 1 de aprendizaje (bgjo) el 33,3%tienen
rendimiento percibido superior, y e 66,7%,
rendimiento percibidoinferior.

Cuadro 13
Sistemas de aprendizaje organizacional y rendimiento percibido
(cuadro de contingencia)

Sistemas de aprendi zaj e organi zacional

Modelo 1 Modelo 2 Total
) Cantidad 30 36,0 39,0
. | Superior % 3.3 100 86,7
Rendimiento percibido Cantidad 6.0 00 6.0
Inferior % 66,7 0,0 133
Cantidad 90 36,0 45,0
Total % 100 100 100

Fuente: resultados ddl estudio.
5. Analisisy discusion

5.1 Sistemas 0 modelos de
aprendizaje organizacional

A partir del andlisis de clUster realizado y
descrito en € numeral 4.1 se identificaron
dos modelos o sistemas de aprendizaje or-
ganizacional: modelo 1 (bajo aprendizaje) y
modelo 2 (alto aprendizgje).

El modelo 1 se caracterizapor € poco com-
promiso de ladireccién con lageneraciony
generalizacion de ideas deimpacto y con la
exploracion del entorno para adquirir cono-
cimiento basico que permita entender y re-
solver problemas complejos; asi mismo, €l
equipo directivo no fomenta entre sus em-
pleados unaactitud positivahacialainiciati-
va, innovacion, asuncion de riesgos e
intercambio de conocimientos, por lo cual
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ellos no generan nuevasideas ni introducen
novedades en su trabgjo.

Estas consideraciones son bastante criticas,
ya que la conviccion y e compromiso de
las personas son la base del aprendizaje or-
ganizacional . Lasempresas que adoptan este
model 0 noimpulsan laexperimentacién; por
el contrario, las fallas son castigadas y no
Se asumen como una nueva posibilidad de
aprender, puesto que se genera un ambiente
donde predominael temor a cambioy alas
nuevasideas, lo cual dificultaquelaorgani-
Zacion rompa con las perspectivas tradicio-
nales y tenga la capacidad de regenerarse.

Adicionalmente, las falencias de comunica-
cién y la ausencia de trabgjo en equipo, en
estasorganizaciones, dificultan laintegracion
del conocimiento. En ellas, losproblemas son
escondidos y no compartidos, y se carece
de un marco de referencia que guie las ac-



EL IMPACTO DEL APRENDIZAJE EN EL RENDIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

tividades hacia un objetivo comun, ya que
las metas de la compafiia no son comunica
das a todos los miembros. Por Ultimo, la es-
tructura de estas empresas no soporta el
trabajoindividual y no permite queel conoci-
miento sea almacenado adecuadamente para
ser utilizado en futuras decisiones.

Ene modelo 2, ladireccién reconocelarele-
vanciade aprendizaje, puesetaabiertaalas
sefides del medio para ganar nuevas pers-
pectivas y logra que todos los miembros se
comprometan con la generacion de ideas y
mejorasen € trabajo, promoviendo lainicia
tivay e intercambio de conocimientos. Las
personas son animadas a que cuestionen la
forma de hacer las cosas, como series conti-
nuas de oportunidades de aprendizaje, no sdlo
porque las fallas son discutidas constructi-
vamente, sino porgue en algunas de estas
organizacioneslasideasinnovadorasquefun-
cionan son frecuentemente recompensadas.

Deigua manera, las empresas que adoptan
este modelo son capaces de regenerarse y
aceptar el cambio para enfrentar nuevos re-
tos. Ladiseminaciony lainterpretacidn com-
partida del conocimiento es posible gracias
auna comunicacion rdpida, sencillay prac-
tica que fomenta la autonomiay lainiciati-
va, logrando que los nuevos procesos de
trabgjo Utiles para la organizacion sean co-
municados a todos los empleados y que los
problemas sean compartidos.

Asi mismo, lapresenciadel trabajo en equi-
po, como unidad fundamental de aprendi-
zgjeorganizacional, quefacilitalaresolucion
de conflictos y el intercambio de conoci-
mientosy experiencias atravésdel didlogo,
permiteingresar en un auténtico pensamien-

to conjunto que, sumado a que las metas de
la compafiia son comunicadas a todos los
miembros, logran unaverdadera précticade
vision compartida. Por Ultimo, las empre-
sas dentro de este modelo cuentan con po-
liticas y procedimientos que soportan el
trabajoindividual, esdecir, hay presenciade
memoriaorganizacional.

5.2 Relacion entre aprendizaje
organizacional y rendimiento
percibido

De acuerdo con los hallazgos obtenidos y
analizados en este capitulo, en la presente
investigacion se encuentran indicios de que
existe relacion entre €l aprendizaje organi-
zacional y € rendimiento percibido; por ende,
se confirma que la hipotesis general en la
gue se afirma que la capacidad de aprendi-
zaje influye en el rendimiento de la organi-
zacion, queda comprobada.

LashipétesisdetrabajoH1, H2y H3, conlas
cuales se pretendia comprobar que cada una
delasdimensiones del aprendizgje organiza
cional (orientaciona aprendizaje, conocimien-
to compartido y retencién y recuperacion del
conocimiento) estén relacionadas positiva-
mente con el rendimiento superior percibido,
fueron confirmadas. Esto selogré al estable-
cer una relacion contingencia entre rendi-
miento percibidoy lossistemasde aprendizae
organizaciona (ambasvariables definidasen
los numerales 4.1 y 4.3, respectivamente)
frente a lo cua se hallaron relaciones ata
mente significativas.

La obtencién de un cuadro de contingencia

permitié comprobar que |las organizaciones
gue adoptan un model o dondelas dimensio-
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nes que conforman al aprendizaje estén fuer-
temente manifiestas (alto aprendizaje) tam-
bién gozan de un rendimiento superior
(100%). Por otro lado, € 8% de las empre-
sasclasificadasdentro del clUster rendimiento
superior percibido no manifiestan presencia
sobresaliente de aprendizaje organizacional .
Lo anterior permite afirmar qued aprendiza-
je organizaciona es fuente de rendimiento
superior, pero no todo aumento en e rendi-
miento de las empresas es consecuencia del
aprendizge.

Conclusioneseimplicaciones

Como primera conclusion se puede afirmar
gue los objetivos planteados para esta in-
vestigacion fueron alcanzados plenamente.
En primer lugar, se logré establecer un mo-
delotedrico quedescribelarelacion entreel
aprendizaje y el rendimiento de las organi-
zaciones. De esta manera, a configurarse
como una capacidad dinamica en unarela
cion iterativa con el conocimiento, permite
generar, renovar, redirigir y reconstruir las
competencias distintivas, respaldando la
blsgqueda constante en lamejora de resulta-
dos empresariales.

En segundo lugar, se precisaron las caracte-
risticasdedl aprendizaje organizaciond, quelo
relacionan con |os resultados superiores em-
presariales. Como ya se menciond, los prin-
cipal es aspectos que permiten establecer un
vinculo entre el aprendizajey e rendimiento
son su configuracién como capacidad dina
mica y su relacién iterativa con €l conoci-
miento; sin embargo, estos elementos no
aseguran gue lo aprendido sea lo que real-
mente necesitalaorganizacion, paraello debe
exigtir una alineacion con la estrategia de la

38

empresa, es decir, una intencion de apren-
dizaje, enlacual sedefinan qué conocimien-
tosy cOmo se necesitan adquirir, compartir
y amacenar para alcanzar |os objetivos or-
ganizacionales.

En tercer lugar, no slo se aport6 ala esca
sa evidencia empirica sobre la relacion en-
tre aprendizajey lamejorade los resultados
organizacional es, donde autores como Tsang
(1997, citado en Jerez, 2001) afirman que
esta relacion debe hacerse empiricamente,
més que desde el punto de vistateorico, sino
gue se realizé en un contexto especifico
donde no existian estudios de este tipo; ade-
maés, la generacion de un instrumento para
la medicion de este fendmeno complejo
aportad desarrollo del &readeinvestigacion.
Adicionalmente, su validacion y contraste
le brindan las caracteristicas necesarias para
gue pueda ser utilizado en otra serie de es-
tudios de este tipo.

Apartedelo anterior, secomprobd queexiste
relacion entre las dimensiones del aprendi-
zaje organizacional (coherenciainterna), ya
gueal definirsecomo constructo multidimen-
siona latente, la alta correlacion entre las
dimensiones es punto fundamental para la
validacion del modelo. Estas se encuentran
configuradas en dos sistemas denominados
bajo aprendizajey alto aprendizaje. En este
ultimo estan inmersas la mayoria de las
empresas estudiadas (36).

Una conclusién muy relevante es € hecho
de encontrar, empiricamente, una relacién
altamente significativa entre el aprendizaje
organizacional, especificamente entre sus
dimensiones, y el rendimiento superior
percibido en las empresas estudiadas. |gual-
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mente, ademas de existir consistenciaentre
las dimensiones del aprendizaje y entre los
factores del rendimiento, también se hallé
coherenciaentrelosdiversosmodeloso sis-
temas de aprendizaje organizacional y de
rendimiento percibido. Deacuerdo con ello,
las empresas que poseen un sistema de alto
aprendizaje estén inmersas dentro del mo-
delo de rendimiento superior percibido; sin
embargo, no todo rendimiento sobresalien-
te esta relacionado directamente con el
aprendizaje, hecho que se pudo evidenciar
en que tres de las empresas con rendimien-
to superior percibido tienen un modelo de
bajo aprendizaje.

La presente investigacion aumenta el cono-
cimiento sobre el aprendizaje organizacio-
nal y las caracteristicas que lo relacionan
con € rendimiento superior percibido, con
lo cual se ofrece informacion que le permi-
tirdalas organizaciones colombianas anali-
zar nuevasaternativas paratomar decisiones
frente a las estrategias y nuevas formas de
gestion que deberdn adoptar en adelante con
respecto a sus objetivos trazados. De igual
forma, estos resultados son valiosos para
académicos, investigadores y consultores,
guienes podran seguir indagando por nue-
vas relaciones del aprendizaje con respecto
a otros factores de interés como son la cul-
tura organizacional, la estrategia empresa-
rial, ladireccion participativa, |as capacidades
tecnoldgicas, entre otros.

Entrelaslimitacioneseimplicacionesde este
estudio se encuentra su corte transversal.
Debido alanaturaezagradua y acumulativa
del aprendizaje, los estudios longitudinales
pueden proporcionar otro tipo de elementos
paraobservar, atravésdel tiempo, lainfluen-

cia del aprendizaje en e redimiendo de las
organizaciones. Asi mismo, en esta investi-
gacion no fueron consideradas variables del
entorno; se propone, entonces, que otros
estudios de este tipo las tengan en cuenta
como factores moderadores en €l proceso
deaprendizaje.

|gualmente, se propone que futuras investi-
gaciones en este campo incluyan indicado-
res de carécter objetivo del rendimiento, no
porque €l caracter perceptivo de los datos
recogidos por medio del instrumento pre-
senten sesgo o inestabilidad (estan represen-
tando lainterpretacin delareaidad por parte
del sujeto), sino como unaherramienta para
entender desde otra perspectiva el aprendi-
zgjey susimplicaciones en laorganizacion.

Por dltimo, considerando € papd fundamen-
tal delaalineacion delasestrategiasde apren-
dizaje y de negocio, una futura linea de
investigacion podria enfocarse en qué tipo
de decisiones son tomadas en las organiza-
ciones para formular sus estrategias y ad-
quirir y explotar el conocimiento que sea
consistente con ellas.
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