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OBJETIVO GENERAL 

Analizar el proceso de AO en un Ingenio azucarero del Valle del Cauca, Colombia, reconocido y 

autopercibido como exitoso, a través del área operativa TA. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

 Caracterizar la construcción del AO gestado alrededor de cambios relacionados con 

innovación a través de conocimiento. 

 Describir las dinámicas organizacionales  que promueven y dificultan el AO. 

 

El proceso de AO, a través de la forma de generar e implementar el conocimiento, tiene 

relación con la cultura organizacional y la estrategia de negocio en la cual la forma organizativa 

hace énfasis. La organización cuenta con mecanismos para generar conocimiento, anclarlo, y 

mantener controlados los aspectos que obstaculizan el desarrollo y adquisición de este, el cual se 

expanden a todos los niveles jerárquicos (jefes-subalternos) y organizacionales (individual-

grupal-organizacional), e implica construcción de significados compartidos. 

Actualmente no resulta suficiente la inyección de capital o la adquisición de nueva tecnología 

en las organizaciones, si estas acciones no están enmarcadas dentro de una lógica que les permita 

navegar en el turbulento mar del mercado globalizado, y con un mayor reto para aquellas que por 

baja rentabilidad no cuentan con el capital y la tecnología, y deben resolver la situación con los 

recursos que disponen.  Frente a esta perspectiva toma crucial importancia el Aprendizaje 

Organizacional como una manera de adquirir, procesar y producir conocimiento, que tenga 

sentido dentro de la organización y otorgue ventaja competitiva (Castells, 2003).  

En la literatura especializada referida al  AO se encuentran tendencias implícitas (Huysman 



(2001) para la definición y entendimiento del tema. La primera tendencia tiene que ver con 

concebir el aprendizaje como una mejoría, es decir, el interés por hacer énfasis en los resultados 

más que en el proceso, resaltando este desde sus ventajas cuando ya está presente, pero dejando 

de lado el camino recorrido para llegar a los resultados esperados. La segunda tendencia es 

denominada como tendencia a la acción individual. En esta tendencia se encuentra regularmente 

el debate entre pensar como similares o distintos el Aprendizaje Organizacional (AO) y el 

Aprendizaje Individual (AI), mencionado anteriormente. La tercera tendencia es la referida a la 

adaptación ambiental, mencionada también por Medina y Espinosa (2000) al resaltar la 

importancia de la concordancia ambiental, la cual tiene relación con la necesidad de la 

organización por sobrevivir a un ambiente cambiante y adverso, que le implica el desarrollo de 

estrategias para su permanencia. La cuarta y última tendencia de la literatura referida a AO tiene 

que ver con concebir el aprendizaje como algo planeado, pensado de esta manera podría 

entonces ser anticipado y por tanto organizado para obtener mayor provecho. 

Así mismo se encuentra un énfasis técnico y otro social al respecto de la literatura en el tema. 

Por su parte el énfasis técnico de acuerdo con Palacios (2000), está centrado en contar con 

grandes bases de datos a las que se pueda acceder, para lo cual se debe tener el conocimiento 

codificado. Lo anterior  hace alusión al procesamiento eficaz, por medio de la interpretación y 

respuesta a la información que proviene de dentro y fuera de la organización. Por otro lado, el 

énfasis social en la literatura sobre AO, “se centra en la manera en la cual las personas atribuyen 

significado a sus experiencias de trabajo derivadas de la información” (Easterby-Smith y Araujo, 

2001, p. 19). 

Para la presente investigación, se tomó como base una perspectiva social, y se consideró 

como definición la construida por la investigadora considerando los documentos revisados, y la 

investigación realizada. Se entiende por AO como la capacidad de la organización para generar e 

implementar conocimiento de manera constante y fluida, involucrando a todos los niveles e 

inmersa en los distintos procesos organizativos. 

Pero ¿cómo se da ese proceso de una idea que surge desde un individuo para volverse un 

aprendizaje de tipo organizacional?. De acuerdo con Castañeda (2004), sucede cuando el 

conocimiento es convertido a través de la interacción de los miembros de la organización, donde 

dicho conocimiento es intercambiado. En esta vía se encuentra lo plantado por Enríquez (2007), 



al mencionar que para lograr AO se requiere “generar cambios en las representaciones, 

significados y valores compartidos por las personas en la organización” (p. 161).  

En la misma dirección Gons, Bob y Anundsen (1996), plantean que el aprendizaje cuenta 

con lo que ellos llaman niveles, que podrían equiparse a los estadios presentados por diversos 

autores sobre el proceso de AO. Sin embargo, en estos niveles puede identificarse también la 

transición del AI al AO. Gons et al. (1996), mencionan que los niveles son Adquisición, referido 

a adquirir actitudes, creencias, valores, principios, información y conocimiento; la Utilización, 

que implica poner en uso esos elementos adquiridos. Posteriormente existe el nivel de la 

Reflexión, el cual trae consigo un alejamiento del proceso al hacer análisis que pueden llegar a 

cambiar o construir nuevos paradigmas sobre el tema que se está aprendiendo, y cambiar 

también la manera como se aborda desde la acción. 

 

MÉTODO 

Estudio de caso no experimental, seccional, descriptivo, de corte cualitativo. 

 Criterios de elección del caso: 

Reconocimiento externo 

Reconocimiento interno (autoreporte) 

 Participantes: 9 Trabajadores de un área operativa de la organización y del área de 

Gestión del conocimiento. 

 Técnicas y fuentes de recolección de información:  

Entrevistas semiestructuradas individuales y grupales a profundidad, cuestionario 

(autoreporte).  

Documentos y registros oficiales públicos y privados de la organización.  

(8 entrevistas, 2 registros de innovación, 2 registros de experiencias, 1 documento oficial 

público)  

 Técnicas de Análisis de información: 

Análisis de contenido: Unidad de Análisis: Tema/ Regla Enumeración Frecuencia-Intensidad. 

(Etnograph versión 6) 

Categorías de análisis: Estilos de aprendizaje, Generalización del conocimiento, Incapacidades 

de Aprendizaje, Tipo de Cultura (Yeung, Ulrich, Nason y Von Glinow, 1999). 

 



Árbol de asociación: (Cmap Tools) 
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Experimentaci

ón 

Inversión de recursos 

para realizar 

investigaciones y 
pruebas de nuevos 

productos, servicios y 

gestión organizacional 
(inv. Recursos) 0 0 4 1 5 0 4 2 2 1 0 0 0 19 

Actitud de apertura 

frente a las 

implicaciones de 
experimentar (act. 

Apertura) 0 0 

1

7 2 

1

1 1 

1

2 3 3 1 0 0 0 50 

Adquisición y 

desarrollo de 
competencias 

Realización de 

actividades de 
formación para el 

desarrollo de 

competencias 

(act.formacion) 6 1 0 2 0 0 0 2 2 0 0 0 0 13 

Contratación temporal o 

permanente de personas 

con el conocimiento y 

habilidades requeridas 
(contrat compet) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Referenciació

n 

Búsqueda del 

conocimiento requerido 
por medio del 

aprendizaje de la 

experiencia de otros. 

(busq. Conoc) 1 0 0 1 3 0 0 0 0 0 0 0 0 5 

Mejoramiento 

continuo 

Uso de sistemas de 

gestión, o de 

mecanismos que 

garanticen el 
seguimiento a las 

labores, corrección de 

los errores, y 
mejoramiento de los 

procesos de acuerdo a 

las necesidades 

(mecanismos segui) 0 1 0 2 0 2 0 1 1 0 0 0 0 7 

Dedicación de tiempo y 

recursos para identificar 

y corregir errores, o 
para hacer mejoras de 

procesos y/o productos 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 



(tiemp y rec segui) 
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ien
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Reconocimien

to de los 
límites 

Tiempo Establecimie

nto de 
reuniones 

para 

gestionar 

conocimient
o (reunion 

discutir) 1 0 1 2 0 0 1 3 3 0 0 0 0 11 

Delegación 

de tiempo 
(formal o 

informal) 

para labores 
de 

innovación 

(tiempo 

innovar) 0 0 1 2 0 1 4 1 1 0 0 0 0 10 

Verticale

s 

Reconocimi

ento  y 

puesta en 
marcha de la 

capacidad 

para 

compartir 
información 

de los jefes 

hacia los 
subalternos 

(j-s) 0 0 0 0 0 0 0 4 4 0 0 0 0 8 

Reconocimi

ento y 
puesta en 

marcha de la 

capacidad 

para 
compartir 

información 

de los 
subalternos 

hacia los 

jefes (s-j) 3 0 1 0 8 4 3 5 5 0 0 0 0 29 

Horizont
ales 

Reconocimi
ento y 

puesta en 

marcha de la 
capacidad 

para 

compartir 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 



conocimient

o entre las 
áreas/ 

subáreas y 

compañeros 

(area subar y 
compañ) 

Externos Reconocimi

ento  y 

puesta en 
marcha de 

las 

característic
as e 

implicacione

s respecto al 
conocimient

o del 

entorno en el 

que está 
inmersa la 

organización 

(conoc ext a 
org) 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 

Geográfi

cos 

Reconocimi

ento y 

puesta en 
marcha de 

las 

característic
as e 

implicacione

s respecto al 

conocimient
o del 

territorio 

Vallecaucan
o, 

Colombiano, 

y 
Latinoameri

cano (contex 

valle y latin) 0 0 0 0 1 0 1 3 3 0 0 0 0 8 

Enlace con 
estrategia de 

negocio 

Preferencia por ideas 
pertinentes en relación 

con la estrategia del 

negocio (ideas pert idea 

negoc) 4 4 6 7 4 3 2 3 3 2 2 2 2 44 

Presencia de 

mecanismos que 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 



impliquen la 

implementación de 

ideas pertinentes (mecan 
imple ideas) 

Divulgación de 

información respecto a 

las necesidades de 
mejoramiento de su área 

y de la organización 

(nec. Claras) 0 2 1 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 7 

Pensamiento 
contingente 

Preferencia por las ideas 
pertinentes en relación 

con las necesidades 

emergentes, y con 
escenarios posibles a 

futuro. (nec. Emergent) 3 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 7 

Conocimiento 

en conexión  

Relación entre 

proyectos emprendidos 
(proyec relac) 0 0 0 0 4 2 0 0 0 0 0 0 0 6 

Cercanía en el tiempo 

de actividades 

relacionadas con 
proyectos similares 

(proyec seguid) 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

Retroalimentación 

continua entre la idea 
generada y la necesidad 

de la que partió (idea y 

neces) 0 0 0 0 2 1 3 0 0 0 0 0 0 6 

Implementació
n de ideas 

Existencia de 
mecanismos que 

garanticen que la idea se 

lleve a cabo (mec ejec 
ideas) 9 

1
4 

1
0 5 7 4 6 8 8 1 1 1 1 75 

Existencia de 

seguimiento/ 

indicadores de impacto 
de la idea implementada  

(segui. Ideas) 3 4 6 2 1 0 0 1 1 0 0 0 0 18 In
cap

acid
ad

es d
e ap

ren
d
izaje

 

Ceguera Dificultad para percibir 

la brecha entre lo que 
hay y lo que se requiere 

(lo exit y lo nec) 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 

Pensamiento 

simplista 

Análisis superficial de 

las causas que genera 
soluciones no 

pertinentes (supeficial) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Homogeneida

d 

Grupo de trabajo con 

estilos cognitivo 
similares que no permite 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 



el pensamiento diferente 

(pensam parecido) 

Conformidad  0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Acoplamiento 

estrecho 

Mecanismos de 

coerción que impiden 

las divergencias y 
generación de ideas 

(coherc diferente) 6 3 0 2 0 1 0 3 3 0 0 0 0 18 

Parálisis Incapacidad para 

ejecutar lo requerido 
para las mejoras (no se 

mueven a) 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

Aprendizaje 

supersticioso 

Explicaciones y 

soluciones basadas en 
superstición para las 

causas de los problemas 

(superstición) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Difusión 
deficiente 

Pobre divulgación de las 
ideas implementadas 

(no divulgan) 0 0 0 0 0 1 0 2 2 0 0 0 0 5 T
ip

o
 d

e cu
ltu

ra 

Clan Percepción de 
independencia por parte 

de los trabajadores, y de 

control sobre su trabajo 

(ind y control trabaj) 2 1 0 3 2 1 0 3 3 0 0 0 0 15 

Promoción y respeto 

frente a la diversidad de 

ideas y propuestas 

(diferencia si) 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 3 

Realización de 

discusiones grupales 

formales e informales 

sobre temáticas de 
interés, y toma de 

decisiones (compartir) 1 2 0 1 5 1 4 1 1 0 0 0 0 16 

Adhocrática Redireccionamiento de 

los objetivos del área de 
acuerdo con demandas 

del entorno/Cliente 

(complacer) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Percepción por parte de 
los involucrados en los 

procesos que implique 

no poder mantener un 
orden para llevar a cabo 

las actividades, por la 

dinámica del trabajo (no 
plan) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Jerárquica Toma de decisiones 

exclusivamente a través 0 1 0 2 0 0 0 4 4 0 0 0 0 11 



del criterio y respaldo 

del jefe (solo el jefe) 

Existencia de múltiples 
niveles para la ejecución 

de los procesos y la 

toma de decisiones 

(burocracia) 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 

Existencia de límites 

estrechos que indican un 

marco predecible y 

estable (normas predec) 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 3 

Orientada al 

mercado 

Realización de medición 

y retroalimentación al 

trabajo con base en 

indicadores (eval. y 
retroali) 0 0 0 0 0 0 0 

1
2 12 0 0 0 0 24 

Gestión clara y 

adecuada de todos los 

recursos para el 
cumplimiento de los 

objetivos (gestión 

apropia) 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 6 

   TOTAL 

4

9 

4

2 

5

1 

3

5 

5

4 

2

2 

4

0 

7

0 70 5 3 3 3 

44

7 

Tabla 1. Frecuencia de aparición de los indicadores por documento. Convenciones: E1 a E8: 

entrevistas desde la 1 hasta la 8. EXP: Formato diligenciado de experiencia. I1 e I2: Formato 1 y 2 diligenciados 

donde se plantean ideas innovadoras. DOC: Documento público donde se explicita la misión, visión y objetivos 

organizacionales. Pr: Se refiere al procedimiento del área de GC. T: Puntuaciones totales de frecuencia. 



Categoría Subcategoría Indicadores 

Condiciones 

que facilitan el 

AO 

 

Formalización de los 

procesos 

Identificación del tiempo como recurso esencial para un trabajo 

efectivo 

Diferenciación en el trato de conocimiento innovador (ideas) y 

conocimiento referido al pasado (experiencias). 

Involucramiento de todos los trabajadores desde lo formal. 

Sensibilización continua frente al tema 

Divulgación constante a través de distintos medios de 

comunicación 

Acciones contingentes para mantener la credibilidad de los 

trabajadores 

Apoyo explícito por parte de la jefatura para todos los procesos 

Rol de la jefatura  

 

Jefe como ente que hace circular la información de arriba a 

abajo y de abajo a arriba 

jefe como aspecto clave para la consecución de recursos para la 
realización de los proyectos 

Jefe como inspirador de confianza y credibilidad a través de 

sus acciones, para los trabajadores. 

Jefe que identifica y aprovecha la diferencia en capacidades y 

rendimiento de sus subalternos. 

Características del área Satisfacción frente al trabajo por parte de trabajadores 

apertura frente a la adquisición y desarrollo de nuevos 
conocimientos 

disposición para compartir el conocimiento 

concepción del conocimiento como un reto 

presencia de personal experto 

estructura con pocos niveles jerárquicos 

realización de una actividad que implica trabajo físico 

Consecuencias derivadas de trabajar sobre 

el conocimiento 

 

Ganancias personales, sociales y económicas percibidas por 

trabajar con conocimiento. 

Modificación en la percepción del clima laboral por parte de 
los trabajadores 

Modificación en la dinámica de relación con la jefatura 

Cambio en el nivel de participación y apertura por parte de los 
miembros 

Características del conocimiento 

innovador 

 

Conocimiento que deriva de necesidades recurrentes de 

trabajadores y organización 

Implicación de tiempo para maduración 

Proposición por parte de trabajadores expertos y de actitud 

vigilante y de apertura frente al conocimiento 

Verificación de la pertinencia del conocimiento en relación con 

la necesidad de la que partió para crearse 

Uso del conocimiento en temas como Salud Ocupacional, 
Medio ambiente, Calidad del producto, mejora del proceso 

Presencia de significados compartidos por varios compañeros 

del área alrededor de un conocimiento. 

Condiciones del entorno  Identificación de debilidades y fortalezas en relación con 

competencia nacional e internacional 

Tabla 2. Categorías de análisis de información derivadas del uso de la técnica Árbol de asociación de 

ideas



DISCUSIÓN 

 El aprendizaje organizacional representa en la actualidad una estrategia para 

enfrentarse a un mercado de trabajo globalizado donde se mueven otras dinámicas y 

valores, en los cuales el conocimiento constituye la materia prima para gestar los cambios 

que conduzcan en dirección a la competitividad. 

 El AI es parte indispensable del AO y se cualifica a través de las dinámicas formales 

e informales que se dan en la organización, a través del compartir con los otros y crear 

significados compartidos. Se encuentran diferencias y niveles de acción que permiten 

clarificar donde empieza un tipo de aprendizaje y comienza el otro, mostrado a través de las 

etapas mínimas del proceso que sigue el aprendizaje organizacional, donde el individual 

está inmerso, estableciendo una relación de necesidad pero no de suficiencia. El AI es 

aporte fundamental en los momentos de descubrimiento de la brecha entre la realidad y la 

necesidad, y el planteamiento de una idea innovadora, que a veces puede no ser del todo 

claro de atribuírsele al individuo o a la acción del grupo cuando se comparte conocimiento. 

Desde este momento, el AI se vuelve organizacional pasando a ser evaluado en términos de 

su pertinencia y los mecanismos para que el conocimiento generado del AI sea anclado y se 

ponga en funcionamiento en la organización. La organización a su vez será responsable de 

promover dinámicas que permitan cualificar el AI, y mecanismos formales para 

beneficiarse de dicho aprendizaje y alinearlo con el proceso de AO. 

 Para que suceda el AO existen una serie de condiciones que son necesarias para su 

desarrollo. En primer lugar existen unas condiciones culturales compartidas por todos los 

miembros respecto a la importancia y beneficios de tener apertura de compartir 

conocimiento y generar innovaciones; además es indispensable la relación con directivas y 

jefatura del área o de la organización, que vaya en la misma dirección de esta lógica de 

trabajo, donde se privilegien los procesos de aprendizaje al mismo nivel que los 

productivos –inherentes a la labor en el trabajo-; así mismo se encuentra el hecho de 

considerar a todos los individuos susceptibles de ser generadores de innovaciones, 

especialmente aquellos que cuentan con experticia en su área de trabajo, tienen actitud 

vigilante respecto a identificar problemas por resolver o situaciones por mejorar, y para 

quienes el hecho de aprender y crear tiene importantes implicaciones dentro de los marcos 

que definen su identidad más que como persona que trabaja, como persona.  



Otra de las condiciones indispensables tiene que ver con el hecho de realizar 

construcciones colectivas del conocimiento, donde se den interpretaciones que implican 

significados compartidos, los cuales según el estudio de caso, suceden en el cotidiano de 

manera informal, y a través de la dinámica que establecen, nombrándolos como comunidad 

de práctica. Se trata de un grupo de personas que no solo tienen un alto interés y 

compromiso por aprender más acerca de lo que saben, sino que cuentan con un contexto y 

dinámica de trabajo que les favorece la interacción, para la generación de ideas 

innovadoras. 

Finalmente dentro de las condiciones se hacen indispensables los mecanismos de 

institucionalización que formalizan o al menos apoyan que administrativamente se gesten 

procesos que favorezcan la generación e implementación del conocimiento, filtrado según 

lo que para la organización aporta valor, y que fue planteado por los innovadores como una 

manera también de mejorar su sustancialmente su trabajo. Esta institucionalización requiere 

a su vez del apoyo formal de las directivas y de personas que cuenten con cargos y 

procedimientos establecidos para que se dediquen a esta labor, y debe incluir las 

herramientas tecnológicas para formar una memoria organizativa que tenga sentido en la 

historia de la organización, la cual sea de fácil acceso y además esté disponible para todos 

los miembros. 

El aprendizaje organizacional implica un proceso de maduración que se construye a 

través del tiempo y de dinámicas particulares que lo facilitan (como las expresadas 

anteriormente). En este sentido no puede pretenderse generar una capacidad de aprendizaje 

organizacional en un tiempo corto, entendiendo esta capacidad como la tendencia a generar 

e implementar conocimiento de manera fluida y espontánea en un área de la organización o 

completamente en esta, orientada al beneficio de los miembros y de la organización misma. 

De acuerdo con lo anterior, hablar de organizaciones de rápido aprendizaje equivaldría, más 

que  a acelerar el proceso, a identificar cuales son las formas propias de la organización que 

le permiten tener una fluidez en el proceso, haciendo parecer que este se acelera. En este 

sentido se trata de descubrir la manera en que cada forma organizativa y/u organización en 

general se autorregula, tal como sucede al concebir estas como un sistema, y facilitar que 

las dinámicas propias de dicho sistema se gesten, procurando controlar distintas 



incapacidades de aprendizaje, que van desde el nivel de individuo, pasando por los grupos, 

hasta la organización. 

Dicho proceso sigue unos momentos predecibles que empiezan con la identificación 

de la situación problemática o susceptible de mejora, para pasar a una reflexión que por lo 

general se da en interacción con otros quienes podrían ser expertos, se plantea la idea 

innovadora o de mejoramiento, la cual se evalúa, se prueba, y una vez se considera que es 

atinada en relación con la estrategia de negocio del área o la organización se implementa y 

se socializa entre los miembros, y se pone a disposición de todos para acceder a este nuevo 

conocimiento. Estos momentos representan un proceso de subida y bajada de un 

conocimiento redescrito, que recorre los individuos, los grupos, y llega a la organización 

como institución, para luego bajar por esta hasta operacionalizarse en la actividad diaria de 

cada uno de los individuos, en concordancia con lo expuesto en el marco conceptual. 

La gestión del conocimiento se convierte en una estrategia clave para encontrar las 

dinámicas que hacen parte de la autorregulación de los sistemas y subsistemas de la 

organización. La gestión del conocimiento no es lo mismo que el aprendizaje 

organizacional, ya que lo primero sirve a lo segundo al plantear maneras de promover la 

generación y generalización de conocimiento; por su parte, el AO implica no solo la 

manera de canalizar el conocimiento (gestionarlo), sino la capacidad que estas dinámicas 

sucedan de manera espontánea y sin mayores esfuerzos, al estar inserta en la cultura de la 

organización y en la manera de sus miembros relacionarse. Existen otros mecanismos que 

dependiendo la forma en que se realicen, pueden implicar la promoción del proceso de AO 

en el mismo sentido que la GC tales como los sistemas de gestión de calidad, la gestión por 

competencias, entre otros. 

El AO se da en distintos niveles de cualificación y a través de los diferentes niveles 

organizaciones. Respecto a los niveles de cualificación puede encontrarse en una 

organización que está fomentando su capacidad de aprendizaje organizacional, aprendizajes 

poco profundos que se dirigen a la solución de problemas particulares sin profundizar 

acerca del por qué esto ocurre de dicha manera. Este tipo de aprendizaje parece estar 

relacionado con las maneras regulares de supervivencia en el entorno donde se suple en el 

día a día las necesidades emergentes, con poca disponibilidad para la reflexión y la 

transformación de valores que dirigen la organización; este tipo de organizaciones están 



llamadas a ser seguidoras de las otras que cuentan con aprendizajes más profundos, en los 

cuales se da una evaluación y modificación –aunque de manera paulatina- del transfondo de 

las situaciones que mantienen la inercia y evitan el cambio. 

Respecto a las organizaciones con este nivel de profundidad en sus procesos de 

aprendizaje, pueden representarse como las organizaciones que aprenden, las cuales 

cuentan tanto a nivel informal, como formal, con todos sus sistemas, procedimientos, 

dinámicas, valores culturales, entre otros, volcados a la lógica del AO y el uso del 

conocimiento como ventaja competitiva. Se trata de un proceso de reflexión profundo que 

puede proceder de errores o no, especialmente de aquellos donde se pueden analizar las 

causas y plantear soluciones radicales. 

Respecto a los niveles organizacionales, tal como lo ilustra la literatura y con lo 

encontrado en el estudio de caso, el AO recorre los tres niveles organizaciones de 

individuo, grupo y organización, para hacer reales los diferentes momentos en que el 

conocimiento es generado, implementado, y se vuelve parte de los activos de la 

organización a través de la memoria organizacional. Cada nivel implica una complejidad 

particular, y cuenta con implicaciones relevantes para el entendimiento del proceso de AO. 

Los individuos en las organizaciones que promueven procesos de AO son 

concebidos desde otra óptica, como miembros partícipes de los procesos, quienes a su vez 

están en capacidad de promover ideas para generar cambios en su trabajo y por lo tanto en 

la realidad organizacional. Se trata de personas para quienes el conocimiento se vuelve otra 

manera de obtener status, construir una identidad y formar otro sistema social donde el 

cargo y el salario devengado pasan a otro plano, y la experiencia, el conocimiento y lo que 

se haga con este son la prioridad. 

En el caso de los grupos, estos son de vital importancia para el proceso de AO, ya 

que así se encuentren organizados de manera formal a través de áreas o comités, o de 

manera informal a través de formas organizativas como las comunidades de práctica, es en 

estos que se mueven las dinámicas para compartir conocimiento, completar ideas que 

pueden ser innovadoras, y en general dar sentido a la manera como se hacen las cosas en el 

cotidiano. Es en este nivel que los individuos tienen la oportunidad de socializar sus 

inquietudes, inconformidades, dificultades y expectativas en torno al trabajo y respecto al 

conocimiento inmerso en su actividad laboral.  



A la organización le corresponde la creación de mecanismos que formalicen los 

esfuerzos y hallazgos provenientes de los niveles anteriores, así como de crear sistemas de 

incentivos y desarrollo de competencias que complementen todas las acciones relacionadas 

directamente con la generación e implementación del conocimiento. 
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