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RESUMEN  

La ciencia, la tecnología y la innovación const ituyen elementos fundamentales para el desarrollo 
económico y social del país, lo que exige cada vez m ás, dest inar recursos a la preparación de las 
personas para hacerlos más com petentes. Donde el intercambio de información, conocim iento, y el 
aprendizaje que genera este proceso, cont r ibuya a lograr un mejor desempeño en la organización. 
Para lograr lo anterior,  se ha diseñado un modelo para el aprendizaje organizacional en 
organizaciones de ciencia tecnología e innovación.  En este m odelo se valora la capacidad de 
aprendizaje organizacional de tal manera que cont r ibuya al mejor desempeño de la organización.  A 
part ir  de la información y el conocim iento de los integrantes de equipos de proyectos de ciencia e 
innovación. Con la integración de las pr incipales corr ientes en el estudio del aprendizaje 
organizacional, proporciona herram ientas técnicas para el desarrollo de la capacidad de aprendizaje, 
así como la evaluación del desempeño de la organización a part ir  de indicadores propuestos. 
 
Palabras clave: aprendizaje organizacional, desempeño, información, conocim iento, equipos, 
ciencia, tecnología, innovación. 
 
ABSTRACT 

Science, technology and innovat ion are fundamental to econom ic and social development  of the 

count ry, requir ing, each t ime more, to give significant  resources in order to prepare the personnel 

and make them  m ore com pet it ive, where the inform at ion exchange, knowledge and learning 

generated by this process, will cont r ibute to achieve a bet ter performance in the organizat ion. The 

purpose of this paper is the development  of a organizat ional learning m odel and its phases, based on 

informat ion and knowledge of scient ific and innovat ion project  team members, which will allow to 

evaluate the capacity of organizat ional learning and also cont r ibute to a bet ter organizat ion 

performance. I n this model is highlighted the integrat ion of the main t rends in the study of 

organizat ional learning, providing technical tools to develop learning abilit y and performance 

evaluat ion of the organizat ion from  indicators. 

 

Keyw ords: organizat ional learning, performance, informat ion, knowledge, teamwork, science and 
innovat ion. 
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I . I NTRODUCCI ÓN 
La realidad socioeconóm ica actual ha impulsado una nueva forma de gest ionar el mundo de la 
organización en la que el t rabajo en equipos se hace indispensable. Esto im plica además de reunir  
una serie de individuos con un perfil determ inado, tener en cuenta un conjunto de aspectos que 
otorgan complej idad al asunto. Disponer de personas y equipos preparados es condición necesaria, 
pero no suficiente, para que una organización pueda generar y ut ilizar el conocim iento mejor que 
ot ras.  
Tanta importancia tendrá el t ipo de tarea como los conocim ientos personales de cada m iem bro y el 
t ipo de relaciones interpersonales que se establezcan ent re ellos. Por ello, el desarrollo de la 
organización se basará en el desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas 
formas de hacer en la inst itución en la que t rabajan. Planteando así un desafío a la organización que 
puede ser superado a t ravés del aprendizaje. 
Para lograr este aprendizaje, es necesario desarrollar m ecanismos de captación, alm acenam iento, 
interpretación, t ransferencia, producción y evaluación del conocim iento que perm itan aprovechar al 
m áximo el aprendizaje que se da a nivel de las personas y de los equipos de t rabajo. Donde estos 
últ imos superan el desempeño individual cuando las tareas que se desarrollan requieren de 
habilidades múlt iples, sent ido común y experiencia [ 1] . 
En Cuba, la realización de proyectos de Ciencia Tecnología e I nnovación se organizó con la 
aprobación del Reglam ento sobre el Sistem a de Program as y Proyectos de Ciencia e I nnovación 
Tecnológica. Posteriormente con  la Resolución 44/ 2012, que regula el proceso de los programas y 
proyectos de ciencia, tecnología e innovación (PCTI )  de las principales líneas de desarrollo económ ico 
y social del país. Este proceso implica el intercam bio de información y conocim iento ent re las 
personas que forman los equipos de proyectos en las Ent idades de Ciencia, Tecnología e I nnovación 
(ECTI )  y ot ras organizaciones. Donde los nuevos conocim ientos se producen para convert irse en 
recursos de nuevas invest igaciones, por lo que el conocim iento, así com o la inform ación que estos 
generan, son a la vez, recursos y resultados. 
El t rabajo desarrollado en los equipos de proyectos de invest igación no siem pre garant iza que el 
proceso que genera conocim ientos sea fiable, ni que todos los integrantes del equipo ut ilicen la 
información y los conocim ientos “correctos”  con los métodos adecuados. Ni que lo que aprenden en 
ese accionar diario, sea t ransferido a las restantes personas de la organización que no t rabajen en 
proyectos de PCTI . Como respuesta a lo anterior se ut iliza, por parte de las comunidades cient íficas, 
el informe final del proyecto para garant izar la validez de los resultados y la sat isfacción del cliente 
[ 1] . 
Son significat ivos los resultados obtenidos con esta organización del t rabajo en los proyectos, no 
obstante, se considera que aún existen dificultades que atentan cont ra el exitoso desarrollo de los 
m ismos. Desde la creación del Sistema de Ciencia e I nnovación Tecnológica (SCeI T)  hasta la 
actualidad, se muest ran pocas invest igaciones sobre el aprendizaje a part ir  de los integrantes de 
equipos de proyectos de Ciencia, Tecnológica e I nnovación (PCTI )  que se generan en estas 
organizaciones.   
Varias invest igaciones acerca del aprendizaje están enfocadas al proceso docente educat ivo, no solo 
en Cuba, sino tam bién en ot ras regiones. Los contenidos vinculados al aprendizaje en el ámbito de las 
organizaciones, se abordan de forma dispersa, sin lograr una integración. Se suman las insuficiencias 
de la literatura sobre el tema, el cual presenta cierta debilidad y escasez de evidencia em pír ica, o con 
característ icas metodológicas lim itadas por el entorno [ 2;  3;  4;  5;  6] . 
Ot ros autores como Law (2009) , Fernández (2007) , Real (2006)  y Teles (2010)  han señalado la 
importancia de una invest igación más profunda y específica, así como la necesidad de mejorar su 
alcance y contenido práct ico [ 7;  8;  9;  10] .  
La mayoría de las soluciones metodológicas sobre el aprendizaje organizacional, provienen de países 
desarrollados con característ icas diferentes:  con sistemas económ icos, polít icos y sociales con ot ras 
pr ior idades. Estas naciones se enfocan en la supervivencia en un ambiente de alta r ivalidad 
compet it iva. Se exceptúan característ icas propias de sectores y organizaciones que, en alguna 
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medida, exigen est rategias agresivas de mercado;  pero en ninguno de los casos desvinculados de los 
intereses y polít icos nacionales [ 1] . 
 
I m portante significado adquieren las invest igaciones realizadas por autores cubanos, que han 
abordado el tema del aprendizaje desde diferentes perspect ivas:  
 el aprendizaje com o un fenómeno pedagógico que ocurre dent ro de un ambiente educat ivo y bajo 

ciertos pat rones de conducta, que parten de la perspect iva pedagógica.  
 el aprendizaje vinculado a la gest ión de información o a la gest ión del conocim iento, y no como 

un proceso que busca la creación de capacidades conceptuales, metodológicas y contextuales 
para la organización, lo que t r ibuta a su desarrollo y a una mejora en el desempeño de la 
organización1,2,3 [ 11; 12] .   

En las invest igaciones anteriores no se ha desarrollado en el sistema de ciencia e innovación. No se 
evalúa cuant itat ivamente el nivel de la Capacidad de Aprendizaje en la organización a part ir  de la 
ut ilización de alguna herram ienta que integradora, exceptuando la propuesta de Milián Díaz (2008) , 
Gonzales Tamayo (2009) . Los mayores esfuerzos han sido dedicados a la gest ión de la inform ación o 
el conocim iento. Pero, son escasas las invest igaciones que favorezcan la integración de ambos 
procesos y que sus acciones se orienten hacia el aprendizaje organizacional en ent idades de ciencia, 
tecnología e innovación.  
Esta problemát ica posee un carácter complejo. Existen condiciones objet ivas sobre las organizaciones 
de ciencia, tecnología e innovación, que favorecen la im plementación del aprendizaje en las 
organizaciones cubanas. Pero se  destaca que las organizaciones de varios sectores han sido, hasta el 
m omento, espectadores y no actores en esta nueva forma de t rabajo. En algunos casos, no queda 
claro si realmente las organizaciones han aprendido hacia su interior, o sea, cómo ocurre el 
aprendizaje ent re todos sus m iem bros. 
Se necesita desarrollar metodologías de aprendizaje organizacional que perm itan:  ut ilizar la 
información y el conocim iento de las personas, las experiencias, los resultados de la invest igación y 
ot ras fuentes de información. Así como, flujos de inform ación y conocim iento para obtener una 
capacidad de aprendizaje organizacional, y que a su vez mejore el desempeño de la organización de 
ciencia, tecnológica e innovación, aspectos no cubiertos por los modelos y metodologías estudiadas.  
El sistema de ciencia e innovación presenta dificultades que se resume en:  dispersión de inform ación 
y conocim ientos, excesivo flujo de información, inadecuados procedim ientos para la determ inación 
del aprendizaje organizacional y el mejoram iento del aprendizaje com o resultado de los 
conocim ientos y la información de los equipos de proyectos, así como la ut ilización de estos 
conocim ientos en función del aprendizaje de las restantes personas y de la propia organización. 
Por ello, el objet ivo de esta invest igación es:  desarrollar un m odelo de aprendizaje organizacional, 
para organizaciones de Ciencia, Tecnológica e I nnovación (ECTI ) , que cont r ibuya a aumentar la 
capacidad de aprendizaje y mejorar el desempeño. 
 
I I .  MÉTODOS 
Para dar cumplim iento al objet ivo de la invest igación, se ut ilizaron métodos teóricos, em pír icos y 
estadíst icos. Los m étodos teóricos em pleados fueron:  el análisis y síntesis de la información obtenida 
a part ir  de la revisión de la literatura y documentación especializada, así como la experiencia de 
especialistas consultados, el análisis sistém ico y la modelación, para concebir el modelo y las fases de 

                                                 
1 BLANCO ROSALES, H. Prácticas de aprendizaje organizacional en empresas del Sector de la informática y las comunicaciones. 
In Proceedings of the Memorias del V Congreso  Internacional de Gestión Empresarial y Administración Pública, GESEMAP. La 
Habana 2006. 
2 GONZALEZ TAMAYO, A. Procedimiento para  la gestión del aprendizaje organizacional orientado al rendimiento empresarial 
Universidad de Camaguey, 2009.Tesis doctoral 
3  HERNÁNDEZ  DARIAS,  I.  Tecnología  de  Aprendizaje  Organizacional  sustentado  en  la  gestión  del  conocimiento  para  la 
implementación  del  sistema  de  gestión  integrada  de  capital  humano  en  grupos  de  empresas.    Centro  Universitario  José 
Antonio Echeverría,Cujae, 2011.Tesis doctoral 
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la metodología de forma integrada, y su repercusión en el desempeño de la organización.  Los 
métodos empír icos fueron:  encuestas, cuest ionarios, ent revistas, observación directa, consulta de 
documentos y reportes de t rabajo para la recopilación de la información. En com binación con ot ros 
m étodos como la tormentas de ideas, t rabajos grupales, m étodo de formación-acción, el 
ent renam iento y el método de expertos.  
El análisis del estado del conocim iento y el estado de la práct ica, relacionado con el Aprendizaje 
Organizacional (AO) , arrojó que:  el aprendizaje organizacional se ha convert ido en un área esencial 
de invest igación, tanto en el campo académ ico com o en la práct ica empresarial4,5 [ 13;  14; 15] . Pero 
aún existen deficiencias en determ inar cóm o t iene lugar el aprendizaje organizacional;  que perm ita 
reducir la brecha ent re los conocim ientos que poseen las personas, los equipos y la organización y 
que ello t r ibute a la mejora del desem peño de la organización.  
No obstante, existe un relat ivo acuerdo en que el proceso de aprendizaje en las organizaciones ocurre 
en t res niveles:  individual, grupal y organizacional. Pero no existe consenso sobre las condiciones 
fundamentales para que el aprendizaje organizacional ocurra [ 16] .  
Los m odelos para el estudio del aprendizaje organizacional se enm arcan en dos enfoques:  el técnico 
est ructural y el de comportam iento. Los aportes del enfoque técnico-est ructural del aprendizaje 
encuent ran su argumento principal en la necesidad de reunir  y analizar información relevante del 
entorno y de la propia organización. Pero no considera ciertos elem entos que, indiscut iblemente, 
actúan como determ inantes del aprendizaje en la organización, y que aluden a los aspectos 
subjet ivos y no racionales del comportam iento como, por ejemplo, la cultura organizacional. Los 
aportes cent rados en el comportam iento humano, consideran que el aprendizaje solo es posible 
cuando las personas de la organización interpretan adecuadamente la inform ación por medio de su 
conducta, la interacción o la reflexión sobre la experiencia [ 1] . 
La autora asume la integración de enfoques, or ientados a la necesidad de procesar inform ación 
relevante a ut ilizar en el contexto cultural de la organización, con aspectos del comportam iento. Para 
dar un significado común a la información y desarrollar las posibilidades de las personas en la 
organización. A pesar de las diferentes posturas, y escasez de t rabajos teóricos-práct icos, existe la 
tendencia a establecer una relación posit iva ent re el aprendizaje y sus efectos en el desem peño de 
una organización, aspecto propio de cada organización6 [ 11;  13; 14] . 
Ot ro aspecto a destacar en la literatura sobre aprendizaje en contextos organizacionales, está 
relacionado con las definiciones ut ilizadas para describir  las organizaciones, donde diferentes 
definiciones de organización conducen a diferentes percepciones y visiones dist intas del aprendizaje. 
Coincidiendo con Gore y Dunlop (2006) , las organizaciones son “algo” , realidades concretas 
compuestas por personas diferentes. A pesar de que frecuentemente la palabra “organización”  se 
ut iliza para describir  objetos reales más que pat rones o pautas de relación ent re personas, percepción 
enraizada en varias culturas [ 17] . 
Varios autores coinciden en que el aprendizaje inmerso en una organización es el resultado de la 
relación ent re varias dimensiones. Pero, no existe consenso sobre las dimensiones del aprendizaje 
organizacional, sumado a la ausencia de opinión consensuada acerca de las dimensiones del concepto 
[ 9] . Los estudios en este cam po pueden adoptar varias perspect ivas, los diferentes m étodos son 

                                                 
4 STABLE RODRÍGUEZ, Y., L. OSORIO PEÑA, L. BERNAL PÉREZ AND J. F. VALIENTE. Aprendizaje Organizacional para  enfrentar el  
cambio: Modelo conceptual y metodología. In Proceedings of the XVI Jornadas de Proyectica, Bidart, Francia 2010 
 
5  HERNÁNDEZ  DARIAS,  I.  Tecnología  de  Aprendizaje  Organizacional  sustentado  en  la  gestión  del  conocimiento  para  la 
implementación  del  sistema  de  gestión  integrada  de  capital  humano  en  grupos  de  empresas.    Centro  Universitario  José 
Antonio Echeverría,Cujae, 2011.Tesis doctoral 
 
6 GONZALEZ TAMAYO, A. Procedimiento para  la gestión del aprendizaje organizacional orientado al rendimiento empresarial 
Universidad de Camaguey, 2009.Tesis doctoral 
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apropiados para diferentes clases de problemas de invest igación7 [ 18;  19, 20;  21] . No obstante, hay 
que señalar que la inmensa m ayoría de los t rabajos europeos ut ilizan los m étodos interpretat ivos, 
m ient ras que los de América Lat ina y Norteamérica ut ilizan m ás la invest igación em pír ica 
cuant itat iva. 
Para la determ inación de las dimensiones fueron analizados varios t rabajos precedentes 8,  9,  10[ 18, 
19, 20, 21, 22] . Las var iables que integran cada dim ensión fueron determ inadas de la siguiente 
forma:  En el caso de la dim ensión condicionantes para el proceso de aprendizaje ,  com puesta 
por cuat ro var iables independientes (procesos, liderazgo, organización del t rabajo, relaciones) , 
cent radas en las personas de los equipos de proyectos. Estas variables se determ inaron mediante el 
m étodo de expertos y se obtuvo un alto nivel de concordancia. Lo anterior también se com probó 
m ediante el coeficiente de correlación de Kendall. 
Para las restantes t res dimensiones, las variables se obtuvieron a t ravés del:  análisis de las fuentes 
consultadas, la aplicación de encuesta a los expertos, así como del diagnóst ico a 26 organizaciones11 
de las inscritas en el regist ro de ent idades de Ciencia e I nnovación Tecnológica de Cuba. Estas 
em presas  consideran haber implementado y desarrollado procesos de aprendizaje a nivel 
organizacional. 
La dim ensión disociación de los stocks de conocim iento está integrada por las variables 
independientes:  stocks de conocim ientos individual, grupal y organizacional, así como los flujos de 
información y conocim iento. Dichos flujos, de acuerdo con Pérez (2007) , muy poco analizados y 
ut ilizados en las organizaciones.  Esto se presenta como una de las mayores dificultades actuales que 
enfrentan las organizaciones, el conocer:  “quién sabe qué” , “quién hace qué” , y “qué sabem os 
nosot ros” 12.  
El objet ivo principal de estos flujos de información y conocim iento es perm it ir  el intercambio de 
experiencia, desde donde reside la información y el conocim iento, hacia donde se necesita a t ravés 
del t iempo, el espacio y su dist r ibución geográfica. El térm ino flujo de conocim iento se refiere al 
conocim iento que es t ransfer ido de una persona o lugar a ot ro. El receptor lo relaciona con su propio 
modelo mental y crea su propia interpretación del conocim iento original que ha recibido 13.  
La dim ensión elem entos de gest ión organizacional integrada por las var iables independientes 
siguientes:  memoria organizacional, creat ividad, innovación, tecnologías de información y 
comunicación, cultura organizacional y  est rategia. 
Los actores externos perm iten cierta flexibilidad a cam bios en determ inados contextos, y aunque 
no se puede incidir sobre estas variables, aportan a la organización información y conocim iento, por 
lo que debe ser analizado su comportam iento. 
Sobre la dimensión actores externos todavía son insuficientes los modelos de t rabajo que relacionan 
esta variable con el aprendizaje de las organizaciones [ 23] . La autora tam bién considerada que esta 
dimensión, responde a determ inadas relaciones preestablecidas con los expertos de ot ras 
organizaciones. Con ellos se com parten experiencias y se t ransfiere e intercambia información y 

                                                 
7 GORE, E. AND D. DUNLOP. Aprendizaje y organización. Una lectura educativa de teorías de la organización  Edtion ed. Buenos 
Aires: Granica S.A., 2006. ISBN 950‐641‐473‐4. 
 
8 GONZALEZ TAMAYO, A. Procedimiento para  la gestión del aprendizaje organizacional orientado al rendimiento empresarial 
Universidad de Camaguey, 2009.Tesis doctoral 
9  HERNÁNDEZ  DARIAS,  I.  Tecnología  de  Aprendizaje  Organizacional  sustentado  en  la  gestión  del  conocimiento  para  la 
implementación  del  sistema  de  gestión  integrada  de  capital  humano  en  grupos  de  empresas.    Centro  Universitario  José 
Antonio Echeverría,Cujae, 2011.Tesis doctoral 
10 SONG, J. H., KYOO, J. B. AND CHERMACK, T. J. The Dimensions of Learning Organization Questionnaire (DLOQ): A 
Validation Study in a Korean Context. Human resource development quarterly 
11 El nombre de las organizaciones no se ofrece por deseo propio de estas. El 14 % se encontraba realizando proyectos de CeIT.  
12PÉREZ SOLTERO, A. Modelo para la Auditoría del Conocimiento Considerando los Procesos Clave de la Organización y 
Utilizando Tecnologías Basadas en Conocimientos. Universidad de Murcia, Murcia, 2007.Tesis doctoral 
13 Pérez Soltero, A. Modelo para la Auditoría del Conocimiento Considerando los Procesos Clave de la Organización y Utilizando 
Tecnologías Basadas en Conocimientos. Universidad de Murcia, Murcia, 2007.Tesis doctoral 
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conocim iento, formando redes y comunidades de práct ica afines a sus líneas temát icas. Se considera  
a un actor com o una persona o un conjunto de personas, una ent idad o conjunto de ent idades que 
part icipan en una región y con intereses hom ogéneos 14.   
La Capacidad de Aprendizaje Organizacional ( CAo)  es considerada y valorada com o una variable 
mult idimensional en la que se integran varias dimensiones. Por ejemplo, Real et  al. (2006)  analizan la 
problemát ica considerando que existen muy pocos  intentos de operat ivizar el const ructo a t ravés de 
técnicas cuant itat ivas, lo cual resulta de interés para la invest igación [ 9] . 
Una de las primeras propuestas que se conocen sobre la m edición del aprendizaje es a t ravés de las 
denom inadas curvas de aprendizaje o de experiencia. No es suficiente con ident if icar y analizar las 
cuat ro dim ensiones, que anteriormente se exponen, relacionadas con el contexto del aprendizaje y 
sus herram ientas. Obtener una evaluación final de la Capacidad de Aprendizaje Organizacional es 
complejo, requiere determ inar los resultados del aprendizaje que cont r ibuyen a mejorar el 
desem peño de la organización, a part ir  de la ut ilización de un determ inado método de análisis. 
Mart ínez León et  al.  (2001) , consideran un Í ndice de Aprendizaje Organizacional ( I A)  que definen 
com o un indicador cuant itat ivo que perm ite m edir el nivel de aprendizaje de cada organización a 
part ir  del número de práct icas internas ( I PAI ) , práct icas externas ( I PAE)  y los inst rumentos que 
facilitan el aprendizaje organizacional ( I ) ¨ ;  com o m uest ra mediante la expresión 1:  

IIPAEIPAIIA        (1)  
                                                                                            
Este estudio de Mart ínez León et  al. (2001)  analiza la influencia que sobre este índice ejerce la 
pequeña y mediana empresa, o sea, el t ipo de PYME (el tamaño, la “edad”  y el nivel de flexibilidad 
numérica de sus recursos hum anos) . La medición concreta de los aspectos ident ificados en la 
expresión (1)  se realiza a t ravés del diseño de un cuest ionario que se sum inist ra a los direct ivos, los 
que indicaron  con SI  o NO, la se ut ilización de dichas práct icas e inst rumentos en su em presa [ 31] . 
Ot ra experiencia, en cuanto a la determ inación de la CAo es la que aporta  la autora cubana Milián 
Díaz (2008) . Según esta autora, la Capacidad de Aprendizaje de la organización (CA)  se determ ina 
por las condiciones de aprendizaje (ca)  y el grado de dispersión del conocim iento (GDC) , y se calcula 
m ediante la expresión 2:    

GDCcaCA      (2)  

 
Para esta autora las condiciones de aprendizaje están determ inadas por el comportam iento de 
variable, tales como:  liderazgo, cultura organizacional, sistem a de información y comunicación y la 
est rategia empresarial. A su vez el grado de dispersión del conocim iento (GDC)   considera el nivel de 
conocim iento  que se disem ina ent re los m iembros de la organización, y se determ ina en base a la 
experiencia, el nivel de escolar idad y el compromiso con la inst itución [ 11] . 
El resultado final de cada variable (ca y GDC) se ubica en una m at riz que perm ite determ inar la CA 
en la em presa de manera cualitat iva (alto, medio, bajo) , según el cuadrante en que se ubiquen, cuya 
aplicación se realizó en una empresa de diseño de proyectos agropecuarios. Esto perm it ió demost rar 
la validez de que determ inadas ca y aspectos relat ivos a las característ icas del capital humano en la 
em presa influyen en la CA. Este estudio no perm ite conocer el impacto y la relación de la CA con 
indicadores de desem peño de la organización. 
La propuesta de Milián (2008) , no perm ite desde las organizaciones de Ciencia e I nnovación, 
ident if icar verdaderas reservas para el aprendizaje, al plantearse un t ipo de aprendizaje que 
considera una visión estát ica del tema, los parámetros de compet it iv idad no necesariamente igual 
para todos los sectores.  
Garzón y Fisher (2010b) , a part ir de Prieto (2004) , determ inaron que las dimensiones representat ivas 
de la capacidad de aprendizaje son:  las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y las 
condiciones para el aprendizaje, y que estas influyen sobre los resultados de la organización [ 24] .  
Por ot ro lado varios estudios relacionados con la m edición del aprendizaje establecen la ut ilización del 
cuest ionario como inst rumento de medición, con escala Likert  que sirven de base para sustentar la 

                                                 
14 LÓPEZ TRUJILLO, M. AND R. A. CASTAÑO ZAPATA Tejiendo el Puente: Un sistema regional para una región que 

emerge. 
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postura adoptada como:  Cardona (2006) , Castañeda (2007) , González Tam ayo (2009) , Milian 
(2008) , Pérez Zapata y Cortes Ramírez (2009)  y Real,  et  al. 2006.  
La autora consideró que la existencia de ciertos elementos interrelacionados interviene en la 
capacidad de aprendizaje de una organización, y que está determ inada por el comportam iento de las 
dimensiones y las variables analizadas anteriormente en las personas. 
Por lo anterior,  se estableció una relación de sumas ent re las dimensiones (condicionantes del 
aprendizaje, elementos de gest ión, stocks de conocim ientos y actores externos) . Esto explica cóm o a 
m ejor comportam iento de estas dim ensiones, mayor será la capacidad de aprendizaje organizacional,  
lo cual se representa a t ravés de la expresión 3:  

 3/)AEEGo(SCo AEp
2

1
CAo

n

1i

m

1i
iiii 

 


 

 
(3)  

Donde:  
CAo: Capacidad de Aprendizaje. 
AEp :  Condicionantes para el proceso de aprendizaje. 
SCo:  Disociación de los stocks de conocim ientos.  
EGo:  Elem entos de gest ión organizacional.   
AE:  Actores externos. 
n :  Cant idad de personas de la organización que part icipan en los equipos de proyectos (Encuesta a 
equipos de proyectos de CeIT) . 
m :  Restantes m iembros de la organización (Cuest ionario organización de gest ión de aprendizaje) . 
 
La expresión 3 perm ite evaluar la capacidad de aprendizaje organizacional y comparar la organización 
con ella m ism a o con ot ras. Para la obtención de esta expresión se tuvieron en cuenta los resultados 
obtenidos por ot ros autores y se adicionaron dimensiones que resultaron tener un peso específico 
considerable en la capacidad del aprendizaje, en esta invest igación.  
 
La expresión 3 calcula un índice num érico, a t ravés de indicadores a los cuales se les otorgan pesos 
diferentes. Se estableció una relación de sumas con pesos específicos ent re las dimensiones. Donde 
se le otorga el 50 %  a los condicionantes del aprendizaje AEp y el ot ro 50 % , con un peso igual para 
cada uno, es para los elementos de gest ión EGo, stocks de conocim ientos SCo y relación con los 
actores externos. Esto explica cóm o a m ejores condicionantes del aprendizaje, mayor será la 
capacidad de aprendizaje de una organización. 
 
Las condicionantes del aprendizaje AEp guardan relación con el aprendizaje a nivel grupal y se 
obt iene con la información recogida mediante un cuest ionario que se aplica a los equipos de 
proyectos de Ciencia e I nnovación, y mediante el cuest ionario de gest ión de aprendizaje. La 
información para el resto de las dimensiones (elementos de gest ión, stocks de conocim ientos y 
actores externos)  se recolecta con ayuda del cuest ionario de gest ión de aprendizaje, que guarda 
relación con el aprendizaje individual, organizacional e inter-organizacional. 
A part ir  de un ejercicio de dinám ica grupal con los expertos seleccionados y el método de la obtención 
de diferencias significat ivas ent re las medias, se determ inaron los rangos de valoración de la 
capacidad de aprendizaje. Además, las bases para diseñar m odelos (Acle, 1989, y Álvarez del Blanco, 
1998, citados en [ 1] ) , se sustentan en:  pr incipios, objet ivos, premisas, dim ensiones est ructurales, 
elem entos y act ividades [ 32] . 
 
I I I .  RESULTADOS 
Los resultados de la invest igación perm it ieron diseñar un modelo que recoge aspectos tanto del 
enfoque técnico-est ructural,  como del comportam iento, para lograr un m odelo integrador en la 
comprensión de la capacidad de aprendizaje organizacional, el se observa en la figura 1.  
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Figura 1 .  Modelo de aprendizaje organizacional de una organización de Ciencia Tecnología e 
I nnovación 
El modelo posee cuat ro dimensiones (condicionantes para el proceso de aprendizaje, elem entos de 
gest ión organizacional,  disociación de los stocks de conocim ientos y los actores externos) . Explica e 
integra mediante sus dimensiones cómo increm entar la capacidad de aprendizaje, a t ravés de la 
interacción ent re los dist intos niveles de aprendizaje, de form a que, de m anera eficiente, tengan 
lugar la generación de relaciones ent re los stocks y los flujos de información y conocim iento. Para lo 
cual se  apoya de los elementos de gest ión, a part ir  de las personas que integran los equipos de 
proyectos de ciencia e innovación (CeI T)  y que todo redunde en un desempeño posit ivo en la 
organización. Tiene como prem isas las siguientes:  
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a)  Compromiso e implicación de la alta dirección y de los t rabajadores en la im plementación del 
modelo y sus procedim ientos, por el reconocim iento de su im portancia y la necesidad de un mejor 
desem peño.  
b)  Personal con una preparación profesional básica y mentalidad abierta, dispuesto a compart ir  
conocim ientos 
 c)  Se implementa en organizaciones pertenecientes al sistema de ciencia e innovación o que realicen 
proyectos del sistem a CeI T, o cuya organización esté basada en la realización de proyectos de 
invest igación.  
Modelo de Aprendizaje Organizacional de una organización de ciencia e innovación: Fases y 
Procedim ientos. 
Fase I : I ntervención. Los pasos que se realizaron dent ro de esta etapa fueron:  
 Fam iliar ización con el objeto de estudio, analizando su m isión, visión, áreas claves, procesos, 

sistem a de información, composición de la fuerza de t rabajo y la situación con la tecnología, 
proyectos de ciencia e innovación que se desarrollan ( t ipos, composición del equipo, tema, t iempo 
de durabilidad)  

 Se analiza el comportam iento de las dimensiones y variables que influyen en el  aprendizaje de la 
organización, a part ir  de los equipos de proyectos, determ inado previamente el tam año de la 
muest ra. 

 Se determ ina la capacidad de aprendizaje inicial de la organización 
Para valorar el comportam iento de la capacidad de aprendizaje, se otorga la calif icación de la tabla 1. 
Estas m ét r icas perm iten determ inar de manera global en qué nivel se encuent ra la capacidad de 
aprendizaje, y no lim ita la cont inuidad del estudio, sino determ inar la incidencia de cada una de las 
dimensiones y variables analizadas en el aprendizaje.  
 

Tabla 1 .  Grado de la capacidad de aprendizaje 

Grado Escala ( m áxim o 5  puntos)  

Alto/ muy alto 
aprendizaje 

(4,60 a 5)  

Aprendizaje 
sat isfactor io 

(3,60 a 4,59)  

Aprendizaje 
medio/ regular 

(2,60 a 3,59)  

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

Aprendizaje muy 
bajo/ inexistente 

(0 a 1,59)  

 
 Análisis del desem peño de la organización mediante un conjunto de indicadores no financieros 

agrupados en t res grupos:  de crecim iento de las personas, de procesos y de clientes. Com prende 
evaluar si la información y el conocim iento de las personas de la organización son  fuentes para la 
creación de aprendizaje, que pueda redundar en un mejor desempeño de la organización [ 1] .  No 
obstante si la organización lo considera, puede evaluar de conjunto los indicadores financieros que 
t radicionalmente ut iliza para su gest ión. 

Fase I I : Generación de Relaciones. Para llevar a cabo la generación de relaciones, se propone el 
siguiente procedim iento:   
 Determ inación de las competencias laborales según el método de consulta de expertos Delphi 

para evaluar el desarrollo profesional de las personas de la organización;  es un elem ento 
integrador ent re el conocim iento individual, y el aprendizaje organizacional. 

 Auditoría de información y conocim iento, mediante el procedim iento Aud- I nfoCon [ 24] . 
 Determ inación de mecanism os para generar las relaciones. Se determ ina cómo y a t ravés de qué 

soporte va a fluir  la inform ación y el conocim iento ent re los dist intos stocks de inform ación y 
conocim iento existentes en la organización, que t ransforme y desarrolle estos stocks. Se 
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recom ienda ut ilizar tecnologías de información para:  crear espacios de debate, compart ir  ideas, 
experiencias y alianzas est ratégicas, y el benchmarking [ 25;  26;  27;  28] . 

Fase I I I : Form alización Organizacional. Está orientada a formalizar en acciones concretas las 
insuficiencias de conocim ientos en la organización. Se involucran a todas las personas de la 
organización, sin embargo, la alta dirección es la encargada de aprobar la est rategia de formación. 
Para la form alización organizacional se propone ut ilizar el procedim iento de Cuesta Santos (2010) , 
que consta de cinco pasos. Com ienza con el inventario de las necesidades de formación, mediante el 
resultado del análisis de las com petencias obtenido en la fase I I  (generación de relaciones) , y se 
apoya en la evaluación del desempeño. Se concluye con la evaluación de la form ación, donde se 
analiza cóm o las acciones de formación planificadas mejoran el desempeño individual [ 28] . 
Fase I V: I ncidencia. Esta últ im a fase perm ite conocer, cóm o el aprendizaje ha incidido en la mejora 
del desempeño de la organización, mediante los siguientes pasos:  
 Evaluación de la mejora de la capacidad de aprendizaje:  Se determ ina nuevamente la capacidad 

de aprendizaje de la organización con la ut ilización de las técnicas ut ilizadas en la I ntervención y la 
ut ilización de la expresión uno, se obt iene una capacidad de aprendizaje final ( CAof) .  La 
evaluación se obt iene de la diferencia del valor obtenido en la capacidad de aprendizaje inicial 
(CAoi)  de la fase I  y la capacidad de aprendizaje alcanzada, una vez implementada la 
correspondiente m etodología ( CAof)  mediante la expresión 4:  
 

CAoiCAofCA    (4)  

Donde:  
CA:  Grado  de mejora de la capacidad de aprendizaje. 
Caoi:  Capacidad de aprendizaje al inicio de la intervención. 
CAof:  Capacidad de aprendizaje finalizada la im plementación. 
Para evaluar la mejora se ut iliza la escala de la tabla 2.  
 

Tabla 2 .  Grado de mejora de la capacidad de aprendizaje 

Grado Escala  
( m áxim o 1  punto)  

Sat isfactoria mejora 0 a 0,33 

Aceptable mejora 0,34 a 0,66 

I nsuficiente mejora 0,67 a 1 

 
 Análisis del desempeño de la organización:  Se analiza el comportam iento de los indicadores 

analizados en la fase intervención, para determ inar cuál ha sido la influencia del aprendizaje en el 
desempeño de la organización. 

Para llevar a cabo esta cuarta fase, la organización deberá haber im plementado las fases dos y t res. 
El t iem po de im plementación puede variar de una organización a ot ra y está determ inado por estas 
dos fases. 
En esta fase se recibe la ret roalimentación relat iva a la ejecución de la metodología y a la evaluación 
de las var iables dependientes e independientes, evaluando el avance alcanzado y estableciendo la 
relación causal ent re estas. La relat iva a la ejecución de la m etodología deberá ser ajustada en 
función de la experiencia adquir ida a part ir  de su implem entación. Perm ite la rat if icación de su 
implementación y la correspondencia ent re el accionar en las var iables independientes del m odelo y 
su repercusión en la variable dependiente. Se dem uest ra que la organización experim enta un 
incremento en la capacidad de aprendizaje y una m ejora del desem peño.  
 
I V. DI SCUSI ÓN 
El modelo de aprendizaje organizacional está integrado por cuat ro dimensiones (condicionantes del 
proceso de aprendizaje, elementos de gest ión, disociación de los stocks y actores externos. Se 
orienta a las organizaciones de ciencia, tecnología e innovación para determ inar la capacidad de 
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aprendizaje de la organización. Se considera, tanto a las personas que integran los equipos de 
proyectos, como al resto de las personas de la organización. 
Se destaca por la ut ilización de procedim ientos, técnicas y herram ientas de gest ión descritos en sus 
fases para la implementación del m odelo que integran, de forma cont inua, cuat ro fases ( I ntervención, 
Generación de relaciones, Formalización, I ncidencia) .Esto garant izan su integralidad y profundidad, y 
perm iten llegar al objet ivo planeado de mejorar el aprendizaje y el desempeño organizacional.  
La I ntervención perm ite obtener una visión del estado de la organización en cuanto a su capacidad de 
aprendizaje y el desempeño. La generación de relaciones perm ite conocer o ident ificar las 
competencias de la organización. Ut iliza una auditoría de información y conocim iento (Aud- I nfoCon) , 
que perm ite ident if icar:  dónde se focaliza, cómo fluye y cómo se t ransfiere la información y el 
conocim iento generado en equipos de proyectos y el resto de la organización. La fase de 
Formalización ofrece mayor oportunidad de m ejorar y fortalecer las com petencias laborales. La fase 
I ncidencia determ ina en qué medida la capacidad de aprendizaje, mejora el desempeño de la 
organización. 
 

V. CONCLUSI ONES 
1. La revisión y análisis de los estudios, y de algunos modelos de aprendizaje organizacional,  

evidencian la ausencia de integración de los enfoques estudiados. Esto implica que en algunos 
casos, se adopten posturas muy pragmát icas y conduct istas, con un carácter reduccionista al 
circunscribir  el aprendizaje a una sola postura o enfoque. 

2. Existe un relat ivo consenso, en que el proceso de aprendizaje en las organizaciones ocurre en t res 
niveles:  individual, grupal y organizacional, pero no existe consenso sobre las condiciones 
fundamentales para que el aprendizaje organizacional ocurra. 

3. El modelo de aprendizaje organizacional propuesto, compuesto por cuat ro dimensiones integra las 
posturas de los enfoques orientados al procesamiento de la información y algunos aspectos del 
comportam iento. Elementos de la conducta  que se despliegan a t ravés de la información y el 
conocim iento de los equipos de proceso de aprendizaje proyectos hacia los restantes m iembros de 
la organización con la influencia de los actores externos.  

4. El m odelo y su procedim iento perm iten orientar la capacidad de aprendizaje hacia el m ejor 
desempeño de la organización, característ icas no logradas por algunas de las soluciones 
provenientes de enfoques no integradores y ot ros contextos.  
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