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Resumen

Los sistemas de gestion basados en la norma 1s0 9001:2015 deben determinar los conocimientos
necesarios para la operacion de sus procesos. Estos conocimientos deben ser gestionados y
apropiados por los empleados para apoyar el desarrollo de las actividades diarias. En este sentido,
el presente articulo tiene como objetivo analizar la relacion entre el aprendizaje organizacional y
la gestién del conocimiento. Para iniciar un proceso de aprendizaje en la organizacion, es
necesario contar con conocimiento, el cual puede provenir de fuera de la organizaciéon o
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desarrollarse internamente. La disponibilidad del conocimiento facilita el proceso de absorcion,
permitiendo la apropiacién de rutinas y la consolidacion de capacidades organizacionales. El
articulo emplea un enfoque cualitativo de alcance descriptivo. Los resultados del analisis de
contenido sefialan tres categorias emergentes que ayudan a comprender dicha relacion: las
personas como eje de ambos conceptos, el enfoque de procesos y la cultura organizacional. Se
concluye que es necesario que las organizaciones desarrollen ambos conceptos desde una
perspectiva sistémica que permita gestionar articuladamente su implementacion.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, cultura organizacional, gestién del conocimiento,
procesos de conocimiento.

Abstract

Management systems that base their implementation on the 1so0 9001:2015 standard must
determine the knowledge necessary for the operation of their processes. The required knowledge
must be managed and appropriated by employees to support the development of daily activities.
In this sense, this article aims to analyze the relationship between organizational learning and
knowledge management processes. The above makes sense because to start a learning process in
the organization it is necessary to have knowledge, which can come from outside the organization
or can also be developed within it. The availability of knowledge allows the absorption process,
therefore, routines can be appropriated more quickly and organizational capabilities can be
consolidated. The article uses a qualitative approach of descriptive scope. The results of the
content analysis point out three emerging categories that help understand this relationship, these
are: people as the axis of both concepts, the process approach and organizational culture. It is
concluded by mentioning that organizations must work on both concepts from a systemic
perspective that allows them to articulately manage their implementation.

Keywords: organizational learning, organizational culture, knowledge management, knowledge
processes.

Resumo

Os sistemas de gestdo baseados na norma 1SO 9001:2015 devem determinar o conhecimento
necessario para o funcionamento dos seus processos. Este conhecimento deve ser gerido e
apropriado pelos colaboradores para apoiar o desenvolvimento das actividades diérias. Neste
sentido, este artigo tem como objetivo analisar a relacdo entre a aprendizagem organizacional e a
gestdo do conhecimento. Para iniciar um processo de aprendizagem na organizagdo, é necessario
dispor de conhecimentos, que podem vir do exterior da organizacdo ou ser desenvolvidos
internamente. A disponibilidade de conhecimentos facilita o processo de absorcéo, permitindo a
apropriacdo de rotinas e a consolidacdo das capacidades organizacionais. O artigo utiliza uma
abordagem qualitativa com um ambito descritivo. Os resultados da analise de conteldo apontam
para trés categorias emergentes que ajudam a compreender esta relagdo: as pessoas no centro de
ambos 0s conceitos, a abordagem por processos e a cultura organizacional. Conclui-se que é
necessario que as organizagbes desenvolvam ambos 0s conceitos numa perspetiva sistémica, de
modo a gerir a sua implementacdo de forma articulada.
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Palavras-chave: aprendizagem organizacional, cultura organizacional, gestdo do conhecimento,
processos de conhecimento.

Introduccion

Los sistemas de gestion basados en la norma International Organization for Standardization
[1SO]9001:2015 (en adelante 1s0 9001:2015) deben determinar los conocimientos necesarios
para la operacion de sus procesos. Esta version de la norma, publicada en 2015, introduce
por primera vez la obligacion de que las organizaciones consideren el papel del conocimiento
organizacional como un recurso (Wilson y Campbell, 2016). La mayoria de los autores
coinciden en que la Gestion del Conocimiento (en adelante Gc) es crucial para apoyar
iniciativas de calidad (Stewart y Waddell, 2008), contribuyendo al cumplimiento de metas
organizacionales.

Tanto la gestion de la calidad como la GC estan estrechamente asociadas con un enfoque
sistémico (Wilson y Campbell, 2016). Wiig (1990) acufié por primera vez el término Gc en
un contexto sistémico. Por su parte, Bell (1984) define el aprendizaje organizacional como
el conjunto de procesos a través de los cuales los individuos y, por extension, las
organizaciones, adquieren conocimientos y habilidades técnicas. La consideracion de que las
ventajas competitivas de las organizaciones se sustentan en sus recursos y capacidades ha
situado a la Gc en el centro de la atencidn, especialmente debido a que el conocimiento reside
en las personas, lo que hace crucial desarrollar mecanismos para facilitar su flujo (Garzén y
Fisher, 2008).

Asi, el conocimiento organizacional emerge como un factor clave para facilitar los procesos
de aprendizaje y, por consiguiente, el desarrollo de capacidades organizacionales. El
aprendizaje organizacional no solo aumenta la efectividad y eficiencia de las organizaciones
a través del conocimiento (Ratnapalan y Uleryk, 2014), sino que también implica la gestion
activa de los procesos de aprendizaje y la operacién del conocimiento dentro de las
estructuras organizativas (Zia et al., 2023). En este contexto, el conocimiento y el
aprendizaje, gestionados de manera efectiva, fomentan la creacion continua de nuevos
conocimientos (Antunes y Pinheiro, 2020).

El aprendizaje organizacional abarca una serie de procesos de gestion del conocimiento que
facilitan la adquisicion, creacion, almacenamiento, intercambio y aplicacion de
conocimientos entre individuos y grupos en todos los niveles de una organizacion (Kordab
et al., 2020). Sin embargo, a pesar de los avances, existen vacios en la investigacion que
aborden de manera integral el ciclo completo de la gestién del conocimiento en relacion con
el aprendizaje organizacional (Raudeliuniene et al., 2020). Es crucial explorar como el
proceso de compartir conocimiento impacta la relacion entre las practicas de recursos
humanos y la cultura de aprendizaje organizacional, dado que esto proporcionaria a los
gerentes, académicos y profesionales de recursos humanos una comprension mas profunda
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del valor de la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones (Nagshbandi et al.,
2023).

Por lo tanto, este documento se propone analizar la interrelacion entre el aprendizaje
organizacional y los procesos de gestion del conocimiento. Esta exploracion cobra sentido
porque el inicio y fomento del aprendizaje organizacional dependen fundamentalmente de la
disponibilidad de conocimiento, ya sea adquirido externamente o desarrollado internamente
en la organizacion. Esta disponibilidad facilita los procesos de transferencia y absorcion de
conocimientos, permitiendo asi la rdpida adopcion de rutinas organizacionales que
fortalezcan las capacidades organizativas (Eisenhardt y Martin, 2000).

Para analizar la relacion entre el aprendizaje organizacional y los procesos de gestion del
conocimiento, se llevo a cabo un analisis documental que identificé dos marcos conceptuales
fundamentales para comprender como operan ambos conceptos en la practica. Para el
aprendizaje organizacional, se empled el Modelo 41 propuesto por Crossan et &l. (1999). En
cuanto a la gestion del conocimiento, se recurri6 al concepto de procesos de conocimiento,
también conocido como ciclo de la gestion del conocimiento, segun Alavi y Leidner (2001)
y Wilson y Campbell (2016).

Tras analizar las caracteristicas de estos modelos y contrastarlos con el analisis de contenido,
emergieron tres categorias clave que ayudan a abordar el objetivo del estudio: la centralidad
de las personas en ambas tematicas, el enfoque en procesos que emplean, y el papel crucial
de la cultura organizacional como facilitador comun.

El articulo comienza presentando la metodologia utilizada, destacando las caracteristicas del
analisis de contenido segiin Downe-Wamboldt (1992). Luego, se exponen los resultados en
tres secciones principales. En primer lugar, se revisan conceptualmente términos clave como
conocimiento, conocimiento organizacional, gestién del conocimiento y aprendizaje
organizacional. A continuacién, se proporciona una introduccién concisa a los modelos y
conceptos del Modelo 41 (Crossan et al., 1999) y los procesos de gestion del conocimiento.
En tercer lugar, se realiza un andlisis de los habilitadores claves que articulan el aprendizaje
organizacional y los procesos de gestion del conocimiento, facilitando asi el desarrollo de
rutinas organizativas y fortaleciendo las capacidades dentro de los sistemas de gestion. Estos
habilitadores incluyen la cultura organizacional, el rol de las personas y el enfoque en los
procesos seguin Narayanan et al. (2023). Finalmente, el articulo termina con las conclusiones
derivadas del estudio realizado.

Metodologia

El articulo se desarrollé bajo un enfoque cualitativo (Morrow y Smith, 2000) con un alcance
descriptivo (Hernandez et al., 2014). Se empled el analisis de contenido como metodologia
indirecta, basada en el analisis e interpretacion de fuentes documentales secundarias (Oliver,
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2008). Esta metodologia permite un examen sistematico y objetivo del material documental
para realizar inferencias validas a partir de informacion verbal, visual o escrita (Downe-
Wamboldt, 1992).

La aplicacion del andlisis sigui6 los pasos sugeridos por Downe-Wamboldt (1992), con una
adaptacion especifica que se detalla a continuacion:

Seleccion de la unidad de analisis: se identifico inicialmente un conjunto de documentos
relevantes relacionados con las categorias de analisis, los cuales fueron examinados en
profundidad. Los articulos seleccionados procedian de revistas de alto impacto y eran
principalmente de autores destacados en la literatura. La bdsqueda se realiz6 en Google
Scholar utilizando la ecuacion de bdsqueda en inglés y espariol "organizational learning"
y "knowledge management". La seleccion de documentos se llevd a cabo utilizando los
criterios de relevancia y cualquier momento proporcionados por Google Scholar, con el
objetivo de identificar trabajos seminales y discusiones contemporaneas en las areas de
interés. Se incluyeron un total de 46 articulos, como se detalla en la Tabla 1, clasificados
en dos grandes categorias preestablecidas: gestion del conocimiento y aprendizaje
organizacional, que son el foco central del estudio. Para la categoria de gestion del
conocimiento, se especificaron subcategorias como conocimiento, conocimiento
organizacional y procesos de conocimiento para orientar la inclusion de articulos
pertinentes en el estudio.

Crear las categorias: se identificaron las categorias que se desarrollan en la seccién de
resultados, especificamente en el apartado titulado "Relaciones entre GC y el aprendizaje
organizacional”. Estas categorias permitieron abordar la relacion entre los procesos de
gestién del conocimiento y el aprendizaje organizacional, siendo estas: las personas como
foco, el enfoque a procesos y la cultura organizacional. Ademas, en los resultados se
incluyeron reflexiones sobre el conocimiento organizacional, la gestion del conocimiento
y el aprendizaje organizacional, dado que estas categorias estaban directamente
relacionadas con la tematica inicial del documento.

Probar previamente las definiciones y reglas de las categorias: se trabajo con categorias
identificadas en la literatura. Por esto, se tuvieron en cuenta definiciones y caracteristicas
propuestas por otros autores en el presente documento.

Codificar los datos extraidos de los documentos: como se detalla en la seccion de
resultados, se procedio a codificar tres categorias que fueron comunes en los documentos
revisados y que contribuyeron a responder a la relacion planteada entre los procesos de
gestién del conocimiento y el aprendizaje organizacional. Estas categorias fueron: las
personas como foco, el enfoque a procesos y la cultura organizacional. El proceso de
codificacion y categorizacion se realizo siguiendo las recomendaciones de varios estudios
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(por ejemplo, Gibbert y Ruigrok, 2010; Locke et al., 2022). Inicialmente se realizé una
codificacion abierta para identificar temas, conceptos, ideas o patrones en los
documentos. Posteriormente, se identificaron cddigos de segundo orden que, al
agruparse, dieron lugar a las categorias emergentes presentadas como resultado del
anélisis.

Tabla 1. Documentos revisados

Categoria de Principales documentos consultados
analisis

Bocoya-Maline et al. (2023), Alavi y Leidner (2001), Areed, Salloum y Shaalan (2021), Al-Ajmi y Al-
Busaidi (2022), Jarrahi et al. (2023), Anshari et al. (2023), Teece (1981), Nelson y Winter (1982),
Davenport y Prusak, (1998), Fakhar Manesh et 4l. (2020), 1so (2015), Narayanan et al. (2023), Gold
et al. (2001), Nonaka, (1994), Anshari y Hamdan (2022; Guirlek y Koseoglu (2023), Penrose (1961),
Mezahem et al. (2022), Von Krogh (1998), Long y Fahey (2000), landoli y Zollo (2007), Chong et al.
(2011), McAdam y Reid (2000), Manesh et &l. (2019), Grant (1996), Kordab et &l. (2020),
Raudeliuniene et al. (2020), Nagshbandi et al. (2023), Shehzad et al. (2024), Ratnapalan y Uleryk
(2014), Demir et al. (2023), Tsoukas y Vladimirou (2001) y Nonaka y Takeuchi (1995).

GC:
Conocimiento,
conocimiento
organizacional y
procesos de
conocimiento

Crossan et al. (1999), Bell (1984), Castaneda y Rios (2007), Garzén y Fisher (2008), Abdollahi et al.
(2023), AlSaied y Alkhoraif (2024), Nakanishi (2024), Douglas y Haley (2024). Huber (1991), Slater
y Narver (1995), Acevedo y Diaz-Molina (2023), AlMaian y Bu Qammaz (2023) y Ouchi y Wilkins
(1985).

Aprendizaje
organizacional

Fuente: elaboracion propia.
Resultados y discusion

En esta seccion se presentan las reflexiones que facilitan el analisis de la relacion entre la GC
y el aprendizaje organizacional. Se comienza por exponer los conceptos de las categorias
iniciales: conocimiento organizacional, gestion del conocimiento y aprendizaje
organizacional. Posteriormente, se lleva a cabo un analisis detallado de la relacion planteada
entre estas dos areas de interés.

Conocimiento organizacional

La perspectiva de una organizacion basada en el conocimiento considera este ultimo como
un recurso estratégico que puede contribuir significativamente a la obtencion de ventajas
competitivas sostenibles (Bocoya-Maline et &l., 2023). La importancia del conocimiento es
ampliamente reconocida tanto en la sociedad como en el ambito empresarial (Areed, Salloum
y Shaalan, 2021), llegando a ser considerado uno de los activos competitivos y estratégicos
mas importantes, pues facilita mejoras econdmicas y el desarrollo social (Al-Ajmi y Al-
Busaidi, 2022).

El conocimiento organizacional se define como la capacidad que desarrollan los miembros
de una organizacion para establecer distinciones en la ejecucion de su trabajo en contextos
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especificos, mediante la aplicacion de generalizaciones que dependen de entendimientos
colectivos evolucionados historicamente (Tsoukas y Vladimirou, 2001). Es crucial
considerar las particularidades del conocimiento organizacional, ya que este se forma y se
adapta en contextos organizacionales especificos. Incluso dentro del mismo sector
productivo, las organizaciones pueden desarrollar conocimientos distintos debido a variables
contextuales que influyen en su configuracion (Tsoukas y Vladimirou, 2001).

Los enfoques de GC que promueven el desarrollo de nuevos conocimientos y el aprendizaje
organizacional son fundamentales para obtener ventajas competitivas (Shehzad et &l., 2024).
Como sostienen Teece (1981) y Nelson y Winter (1982), el conocimiento es un recurso
intangible valioso, escaso y no se agota con su uso. Sin embargo, su naturaleza no agotable
no implica que sea estatico; al contrario, esta sujeto a multiples transformaciones debido a
las actualizaciones necesarias para adaptarse a cambios contextuales como nuevas
tecnologias, competencias de los empleados y modificaciones en los modelos de negocio.

Segun Davenport y Prusak (1998), el conocimiento es una mezcla dinamica de experiencia,
valores, informacion contextual, habilidades précticas y modelos mentales que proporciona
un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias. Esta definicion enfatiza la
importancia de las personas, cuyo talento y competencias son fundamentales en una
organizacion orientada hacia objetivos. Por otro lado, el aprendizaje puede entenderse como
el conjunto de procesos mediante los cuales tanto individuos como organizaciones adquieren
conocimientos y habilidades técnicas (Bell, 1984). La definicién de Davenport y Prusak
(1998) aborda elementos como valores, experiencia y modelos mentales, que son inherentes
a las personas, mientras que la definicién de aprendizaje destaca que son las personas quienes
aprenden en el contexto organizacional. Por lo tanto, el talento humano juega un papel crucial
en el desarrollo de actividades basadas en el conocimiento (Zia et &l., 2023). En resumen,
tanto la creacion como el aprendizaje del conocimiento tienen a la persona como elemento
central.

La perspectiva desarrollada en este documento sitia a las personas en el centro de los
procesos de GC y aprendizaje organizacional. Esta vision es relevante en el contexto actual,
donde las tecnologias emergentes de la cuarta revolucion industrial también pueden impulsar
los procesos de GC, como sefialan Fakhar Manesh et al. (2020). Jarrahi et &l. (2023) sostienen
que las herramientas de inteligencia artificial utilizan diversos enfoques para simular la
inteligencia humana, incluyendo el aprendizaje automatico supervisado, lo cual subraya el
potencial de la inteligencia artificial en la creacion, almacenamiento, recuperacion,
intercambio y aplicacion del conocimiento (Jarrahi et al., 2023; Anshari et al., 2023). Sin
embargo, el enfoque discutido en este documento enfatiza el papel central de las personas
como colaboradores o empleados dentro de una organizacion.
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Desde la perspectiva de la norma 1s0, el conocimiento organizacional se considera un recurso
estratégico, comparable en importancia a activos fisicos como edificios y equipos, como
argumento inicialmente Barney (1991). Posteriormente, autores como Grant (1996) y
Nonaka y Takeuchi (1995) proporcionaron perspectivas adicionales, centradas méas en las
personas. La norma 1so 9001:2015 (1so, 2015) establece que:

La organizacion debe determinar el conocimiento necesario para la operacion de sus procesos
y para asegurar la conformidad de productos y servicios. Este conocimiento debe ser
mantenido y estar disponible segln sea necesario. Al abordar las necesidades y tendencias
cambiantes, la organizacion debe evaluar su conocimiento actual y determinar cémo adquirir
0 acceder a cualquier conocimiento adicional necesario y actualizaciones requeridas (p. 9).

Como puede verse, el conocimiento organizacional se ha convertido en un punto clave para
respaldar las operaciones y alcanzar las estrategias organizacionales. Por lo tanto, es crucial
que las organizaciones comprendan esta importancia y asignen recursos para disefiar
procesos donde el conocimiento fluya libremente y los colaboradores sean valorados por
poseerlo.

Gestion del conocimiento

El mundo moderno esta experimentando una rapida transformacion hacia una sociedad del
conocimiento, donde la GC se percibe como un mecanismo crucial para convertir los recursos
en capacidades o competencias basicas (Narayanan et al., 2023). Es fundamental direccionar
eficientemente la GC en las empresas para alcanzar el éxito organizacional a largo plazo
(Demir et al., 2023). Desde una perspectiva econémica, la organizacion se considera un
depdsito de conocimiento (Penrose, 1961; Nelson y Winter, 1982), por lo tanto, es imperativo
gestionarlo adecuadamente para obtener el maximo provecho y convertirlo en una fuente de
ventaja competitiva. La GC busca aumentar la eficiencia eliminando procesos y esfuerzos
redundantes por redescubrir lo que ya se sabe (Abdollahi et &l., 2023). Sin embargo, esta
gestion no puede reducirse a simples transacciones deterministicas, sino que debe considerar
a la persona como un elemento que complica su gestion en contextos organizativos.

La Gc se define como la capacidad de las organizaciones para crear nuevos conocimientos
mediante la conversién del conocimiento tacito y explicito, transfiriéndolo e incorporandolo
en todos los procesos organizativos (Nonaka, 1994). Juega un papel crucial en la provision
de una ventaja competitiva sostenible (Anshari y Hamdan, 2022; Girlek y Koseoglu, 2023),
convirtiéndose en un factor esencial para las organizaciones (Gurlek y Koseoglu, 2023), y
proporcionando beneficios para mejorar la eficiencia y la productividad empresarial en la
consecucion de los objetivos organizacionales (Mezahem et al., 2022).

La GC describe las estrategias y procesos de adquisicidn, conversion, aplicacion y proteccion
del conocimiento (Lin y Lee, 2006). Esta puede entenderse a través de un ciclo, segun lo
planteado por Wilson y Campbell (2016), para mejorar la competitividad de una empresa
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(Lin'y Lee, 2006; Von Krogh, 1998). Su proposito es mejorar el desempefio organizacional
mediante el disefio e implementacion explicita de herramientas, procesos, sistemas,
estructuras y culturas que faciliten la creacion, el intercambio y el uso de conocimientos
(individuales, colectivos y estructurales) esenciales para la toma de decisiones (Long y
Fahey, 2000), y para alcanzar los objetivos organizacionales (landoli y Zollo, 2007; Chong
etal., 2011; McAdam y Reid, 2000).

Procesos de conocimiento

Los procesos de conocimiento se definen como una coordinacion estructurada para gestionar
efectivamente el conocimiento, y segun algunos autores, representan las operaciones
fundamentales del mismo (Gold et al., 2001). Estos procesos de GC son iterativos y ayudan
a transformar la necesidad de conocimiento en capacidades organizacionales instaladas,
mediante la interaccién de elementos de capital tangible e intangible que fomentan la
innovacion en productos y servicios (Zia et al., 2023). La literatura identifica diversos
estudios que dividen la Gc en procesos interrelacionados, tales como creacion (Shehzad et
al., 2024; Alavi y Leidner, 2001; Manesh et &l., 2019), transferencia (Alavi y Leidner, 2001;
Manesh et &l., 2019), adquisicion (Gold et &l., 2001; Lin y Lee, 2006; Manesh et &l., 2019),
almacenamiento (Shehzad et al., 2024; Alavi y Leidner, 2001; Manesh et al., 2019),
recuperacion (Alaviy Leidner, 2001; Manesh et &l., 2019), y aplicacion (Shehzad et al., 2024;
Alavi y Leidner, 2001; Gold et al., 2001; Lin y Lee, 2006; Manesh et al., 2019) del
conocimiento dentro de un sistema organizacional. Heisig (2009) realiz6 un estudio
exhaustivo de 160 marcos para la Gc, combinando diversas investigaciones (Holsapple y
Joshi, 1999; Liebowitz y Megbolugbe, 2003), concluyendo que un modelo efectivo de GC
debe incluir al menos cinco componentes basicos: identificacion, creacion, almacenamiento,
comparticién y aplicacion del conocimiento. Estos aportes permiten disefiar un esquema que
facilita la comprension de los procesos de Gc, como se ilustra en la Figura 1, con una
descripcion detallada de cada proceso.

Identificar

Este proceso consiste en determinar el conocimiento necesario para impulsar el desarrollo de
los procesos de la organizacién. En otras palabras, se trata de identificar el conocimiento que
debe convertirse en rutina y, por ende, trascender para configurarse, junto con otros recursos,
en una capacidad organizacional (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). La
identificacion del conocimiento comienza con la determinacion de su ausencia actual o su
presencia en niveles de apropiacion que pueden requerir gestion para su desarrollo hasta los
niveles deseados. Este proceso debe ser capaz de indicar los niveles de desarrollo y dominio
presentes y deseados sobre un conocimiento especifico. Ademas, permite identificar qué
conocimientos son criticos para la operacién de los procesos. Entre las herramientas tipicas
para la identificacion de conocimiento se encuentran los mapas de conocimiento, matrices de
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cargos criticos, cafés de conocimiento, grupos focales, benchmarking, entrevistas y
vigilancia tecnoldgica.

Adquirir

También conocida como creacion o incorporacion de conocimiento, la adquisicion esta
asociada a la localizacion, creacién o descubrimiento de conocimiento proveniente de
diversas fuentes, como el entorno o las relaciones con clientes, competidores o proveedores
(Acevedo y Diaz-Molina, 2023). Una vez identificado el conocimiento necesario para la
operacion de los procesos de la organizacion, se debe analizar si es necesario adoptarlo desde
una fuente externa (Alavi y Leidner, 2001; Zia et al., 2023; Lee, 2018). Por ejemplo, la
adquisicion puede realizarse mediante la contratacion de personal o empresas especializadas,
como aquellas dedicadas a la consultoria o asesoria. En casos donde el conocimiento es tan
especifico que no esté disponible en el mercado, se deben desarrollar actividades para crear
conocimiento internamente en la organizaciéon. Algunas herramientas Utiles en esta etapa
incluyen universidades corporativas, planes de formacion, pasantias, mentorias, tutorias,
formacion externa (virtual/presencial), consultorias, investigacion cientifica y participacion
en redes de conocimiento.

Almacenar/proteger

Una vez se dispone del conocimiento y este se encuentra en la organizacion, es crucial
planificar los medios para su conservacion, accesibilidad, consulta y proteccion (Alavi y
Leidner, 2001; Zia et &l., 2023; Lee, 2018). Para ello, la organizacién debe determinar qué
medios tecnoldgicos pueden ayudar a soportar estos criterios. Si el medio de almacenamiento
es fisico (documental), deben definirse las condiciones de proteccion adecuadas. En
organizaciones caracterizadas por sus capacidades para innovar, se deben disefar
mecanismos de proteccion que permitan la explotacion privilegiada del conocimiento, como
las patentes. Algunas herramientas habituales en este proceso incluyen repositorios de
conocimiento, bases de datos, archivos documentales y plataformas institucionales de
almacenamiento, como tableros de informacion.

Transferir

Paralelamente a la adquisicién y almacenamiento, se pueden desarrollar actividades de
transferencia de conocimiento. Estas actividades buscan que las personas dentro de la
organizacion se familiaricen con el "nuevo conocimiento”, lo incorporen en sus rutinas de
trabajo y lo formalicen en la estructura organizacional (Alavi y Leidner, 2001). La
transferencia es un proceso clave porque es donde comienza a desarrollarse la capacidad
organizacional al integrar el nuevo conocimiento en los procedimientos operativos (Asrar-
ul-Haq y Anwar, 2016). La transferencia implica externalizar, es decir, distribuir el
conocimiento tacito personal a otros (Abdollahi et &l., 2023), y también interiorizar, es decir,
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apropiarse del conocimiento para su uso posterior. Herramientas que pueden utilizarse para
apoyar este proceso incluyen mentoria, tutoria (Ononye y Igwe, 2019), planes de
transferencia uno a uno, acceso a formacion interna o externa (presencial o mediada por
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion [TIC]), entre otras. Un proceso
relacionado con la transferencia es el intercambio de experiencias entre miembros de la
organizacion, lo que puede generar nuevos conocimientos y estimular el aprendizaje
organizacional (Nagshbandi et al., 2023). La falta de transferencia de conocimientos puede
obstaculizar capacidades organizativas como el aprendizaje y la creatividad (Shehzad et al.,
2024).

Usat/capitalizar

A partir de la transferencia de conocimiento, los colaboradores, y con ellos la organizacion,
pueden haber comenzado a desarrollar actividades incorporando los nuevos conocimientos
(Alavi y Leidner, 2001). Sin embargo, es en el proceso de uso donde se puede determinar si
la organizacion ha configurado una capacidad real, ya que la repeticion generard rutinas que
se convertiran en capacidades organizacionales.

Dado que el conocimiento es dindmico, es crucial estar atentos a nuevas necesidades de
conocimiento para reiniciar el ciclo, comenzando nuevamente con la etapa de identificacion.
Ademas, el conocimiento es iterativo, por lo que, aunque se esté desarrollando un proceso de
conocimiento especifico, puede ser necesario regresar a etapas anteriores para ajustar e
incorporar cambios requeridos. Algunas herramientas para capitalizar el conocimiento
incluyen el disefio y redisefio de procesos, el prototipado basado en design thinking, y el
disefio de productos y servicios utilizando esquemas como journey map, scrum, lean user
experience y design sprint.

Mapas de conocimiento, Matriz de cargos
criticos, Cafés de conocimiento, Grupos focales,
Benchmarking, entrevistas.

Adquirir/Crear/

Disefio y redisefio de procesos,
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experience, desing sprint

Universidades corporativas,
\ Planes de formacion, Pasantias,
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externa (virtual/presencial)
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acceso a formacion con Al L .
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Figura 1. Proceso de conocimiento.
Fuente: elaboracion propia a partir de revision de literatura.

Aprendizaje organizacional

El aprendizaje es fundamental para la capacidad de adaptacion de una organizacion (Douglas
y Haley, 2024). La investigacion sobre el aprendizaje organizacional se ha desarrollado desde
la década de 1960 (Antunes y Pinheiro, 2020). El aprendizaje organizacional es un proceso
basado en el aprendizaje individual, a través del cual una entidad, ya sea publica o privada,
grande o pequefia, adquiere o crea conocimiento con el proposito de adaptarse a las
condiciones cambiantes de su entorno o transformarlo, segun sea su nivel de desarrollo
(Castaneda y Rios, 2007). Este proceso consiste en adquirir y aplicar los conocimientos,
técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan la conservacion, el crecimiento y el
progreso de la organizacion.

Huber (1991) y Slater y Narver (1995) postulan cuatro componentes esenciales del
aprendizaje organizacional: adquisicion del conocimiento, difusién del conocimiento,
interpretacion del conocimiento y memoria organizacional. La adquisicién permite a la
organizacion producir nueva informacion y conocimiento, ya sea local o externamente, a
través de las relaciones y el didlogo de sus miembros. La difusién hace que el conocimiento
tacito pase a explicito, facilitando su transferencia y aplicacion. La interpretacion
compartida de la informacién a nivel individual y organizacional crea conocimiento comun
que se incorpora a las rutinas y practicas de la organizacion. Finalmente, la memoria
organizacional se refiere al proceso mediante el cual la informacion se ingiere en la teoria
de uso de una organizacion (Abdollahi et al., 2023).

Proceso para el aprendizaje organizacional: Modelo 4l

El aprendizaje organizacional se puede entender mejor como un proceso mediante el cual las
organizaciones obtienen y desarrollan un acervo de conocimientos, que luego implementan
para crear productos, servicios y valores de mejor calidad para los clientes (AlSaied y
Alkhoraif, 2024). El modelo 41, propuesto por Crossan et al. (1999), describe una dindmica
de procesos (ver figura 2), y se compone de etapas que deben completarse para lograr la
apropiacion y absorcion del conocimiento. Dado que funciona bajo una dindmica de
procesos, es importante considerar la interdependencia entre las actividades, es decir, que
una actividad depende de otra. El modelo involucra los procesos de intuicion, interpretacion,
integracion e institucionalizacion, los cuales pueden ocurrir a nivel individual, grupal u
organizacional.

El primer proceso, la intuicion, tiene lugar a nivel individual y se define como el
reconocimiento preconsciente de patrones y/o posibilidades inherentes de un flujo personal
de experiencia (Crossan et al., 1999). El segundo proceso, la interpretacion, ocurre a nivel
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individual y grupal, y se define como la explicacion, a través de palabras y/o acciones, de
una intuicion o idea tanto para uno mismo como para los demés (Crossan et al., 1999).

La integracion, por su parte, se define como un proceso en el que se desarrolla un
entendimiento compartido entre los individuos y se toman acciones coordinadas a través de
un ajuste mutuo (Crossan et al., 1999).

Individual Grupal Organizacional [\

A Feedforward
%

Individual *o_

A\

Interpretacion

—

Grupal

X O 9 T Q @ @ Tl

Institucionalizacic’h

Organizacional

Figura 2. Modelo de las 41

Fuente: Crossan et al. (1999).

El cuarto concepto, la institucionalizacién, es el proceso de asegurar que las acciones
rutinarias se lleven a cabo. Este proceso implica incorporar el aprendizaje que han adquirido
los individuos y los grupos dentro de la organizacion, e incluye sistemas, estructuras,
procedimientos y estrategias (Crossan et al., 1999). Al lograr la institucionalizacién del
conocimiento, se podria generar una ventaja competitiva, ya que se explotaria el
conocimiento incorporado a través del proceso de aprendizaje organizacional.

Relaciones entre Gc y el aprendizaje organizacional

Una vez presentados los conceptos sobre las tematicas de interés, se procede a realizar un
breve analisis de las categorias que tienen en comun los procesos de la Gc y el aprendizaje
organizacional. La literatura identifica como el aprendizaje organizacional y los procesos de
la Gc coinciden en considerar algunos habilitadores. Esto tiene sentido, dado que ambos
tienen como eje a la persona, tanto de forma individual como colectiva, y ademas
experimentan las mismas variables del entorno organizacional. A continuacion, se revisan
algunos habilitadores comunes a ambos conceptos.
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1. Las personas como foco

La Gc y el aprendizaje organizacional tienen como eje a las personas y el conocimiento que
estas son capaces de desarrollar. En las ideas iniciales presentadas en la introduccion del
articulo se destaco una definicion de Bell (1984), que sostiene: "el aprendizaje puede
entenderse como esa variedad de procesos a traves de los cuales los individuos y, a través de
ellos, las organizaciones adquieren conocimientos y habilidades técnicas”. En dicha
definicién se resalta que la "persona" (empleado) es el medio a través del cual las
organizaciones aprenden y crean capacidades que posteriormente pueden ser explotadas en
funcion de las actividades que las mismas tienen a cargo. Es decir, la organizacion, por si
misma, no aprende; quienes aprenden son las personas que operan los procesos en la misma.
No hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual, ya que las organizaciones solo
aprenden gracias a las experiencias y acciones de los individuos (Argyris y Schon, 1997). El
aprendizaje individual y en equipo complementa el aprendizaje organizacional, pero no lo
produce porque estos aprendizajes a menudo ocurren en silos profesionales o de equipo sin
compartir conocimientos con otros grupos dentro de una organizacion (Ratnapalan y Uleryk,
2014).

Con lo anterior, se podria concluir que el eje del aprendizaje son las personas, a quienes se
les orientan sus rutinas a través de modelos como el 41 de Crossan et al. (1999), lo cual
permite que las mismas apropien un conocimiento. Esto implica que el aprendizaje
organizacional debe percibirse como una serie de comunicaciones y modificaciones a nivel
individual o de grupo/equipo y a nivel organizacional/institucional (AlMaian y Bu Qammaz,
2023). Es importante recalcar que estas ideas tienen sentido en el entendido de que el presente
articulo adopt6 una perspectiva de la Gc y el aprendizaje centrado en las personas, donde la
tecnologia puede ser un habilitante para ambos procesos, y no una mirada tecnoceéntrica,
donde los que aprenden son los sistemas inteligentes. La teoria de la creacion de
conocimiento describe el conocimiento como el significado de la sensibilidad y experiencia
personal de los individuos, la capacidad de definir una situacion y actuar en consecuencia
(Antunes y Pinheiro, 2020).

Continuando con el analisis de las relaciones, si el fendbmeno de apropiacion de conocimiento
es exitoso, este puede institucionalizarse y convertirse en rutina. Para lograrlo, la
organizacion primero debe identificar y desarrollar todas las acciones necesarias para que el
trabajador a nivel individual lo apropie y posteriormente lo transfiera dentro de su entorno
organizacional. Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen gue la GC tiene como objetivo convertir
el conocimiento subjetivo de los trabajadores en conocimiento organizacional codificado
explicito para compartirlo, y también convertir el conocimiento organizacional en
conocimiento personal y significativo para individuos y grupos. Para que esto suceda, es
crucial considerar las dos dimensiones del conocimiento.
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En primer lugar, esta la dimension explicita del conocimiento, o conocimiento explicito, el
cual se articula, codifica y comunica en forma simbdlica y/o lenguaje natural (Alavi y
Leidner, 2001). Por otro lado, esta la dimension tacita del conocimiento, o conocimiento
tacito, compuesto por elementos cognitivos y técnicos (Nonaka, 1994). El elemento cognitivo
se refiere a los modelos mentales de un individuo, que incluyen mapas mentales, creencias,
paradigmas y puntos de vista. EI componente técnico comprende conocimientos concretos,
destrezas y habilidades que se aplican en un contexto especifico (Alavi y Leidner, 2001). Las
actividades de aprendizaje de los individuos son posteriormente preservadas por un sistema
de caracteristicas denominado sistema de aprendizaje organizacional (AlMaian y Bu
Qammaz, 2023).

En ambos casos, tanto para el conocimiento tacito como explicito, la organizacion deberia
desarrollar estrategias de GC. Esto implica inicialmente asegurar que las personas adquieran
y asimilen conocimientos relevantes para la organizacion, y posteriormente transfieran estos
conocimientos para resolver necesidades especificas de los procesos empresariales. Ademas,
la apropiacion de conocimientos puede tener un impacto positivo en el desempefio
organizacional al mejorar las competencias del personal en la resolucion eficiente de
problemas y la toma de decisiones (Kordab et &l., 2020). El aprendizaje organizacional
proporciona a las personas competencias personales, profesionales y sociales relevantes
(Raudeliuniene et &l., 2020). Esto facilita que el conocimiento se convierta en rutinas que
promuevan la innovacion (Acevedo y Diaz-Molina, 2023). Es en este contexto donde las
organizaciones desarrollan los procesos de conocimiento descritos en la figura 1.

Con lo anterior, se puede concluir que tanto el aprendizaje como la GC requieren procesos y
estrategias centrados en la persona para su implementacion efectiva.

2. Enfoque de procesos para la creacion de rutinas

El enfoque de procesos es un principio fundamental en los sistemas de gestion basados en
IS0 9001 (Sturtevant et al., 2022). Este principio establece que lograr un rendimiento y una
calidad consistentes requiere que todos los controles, interacciones, procesos y recursos se
comprendan y gestionen como un sistema integrado de gestién de calidad (Wilson y
Campbell, 2016). Tanto la GC como el aprendizaje organizacional tienen como objetivo
establecer rutinas, y para lograrlo siguen pasos o etapas como se detallan en las figuras 1y 2
respectivamente. En el caso del aprendizaje organizacional, las practicas organizacionales
han promovido el desarrollo de modelos basados en el enfoque de procesos, como se presenta
en la figura 2.

El aprendizaje, concebido como un proceso continuo, debe adaptarse a las fluctuaciones del
mercado y contribuir al éxito sostenible de la organizacion (Demir et al., 2023). EI Modelo
41 (Crossan et al., 1999) describe cuatro etapas que interactian dindmicamente entre si,
culminando en la institucionalizacion, mediante la cual se establecen acciones rutinarias
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dentro de la empresa (Crossan et al., 1999). Esta institucionalizacion implica que se
establezca una forma de trabajo adoptada tanto a nivel individual como colectivo dentro de
la organizacion. El aprendizaje organizacional se entiende como un proceso dindmico basado
en el conocimiento (Antunes y Pinheiro, 2020).

El desarrollo de la GC se entiende mediante la activacion de procesos de conocimiento (Alavi
y Leidner, 2001), tal y como se ilustra en la figura 1. Estos procesos son interdependientes y
pueden ocurrir de manera simultanea e iterativa. Asi, en el desarrollo de la Gc existe un
momento crucial: cuando la organizacion, a través de sus empleados, internaliza el
conocimiento y comienza a implementar acciones dentro de los flujos de trabajo. Esto
conduce a la capitalizacion o aplicacion del conocimiento.

Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, el concepto de aprendizaje organizacional
se puede entender como la forma de incorporar estas capacidades en los procesos internos de
la empresa (Antunes y Pinheiro, 2020). En este contexto, se podria afirmar que, para el
aprendizaje organizacional, la generacion de rutinas comienza con la institucionalizacion del
conocimiento adquirido, es decir, cuando se convierte en norma. En cambio, para la Gc, la
rutina se encuentra en la interseccion entre la transferencia y la aplicacion o explotacion del
conocimiento. Tanto en la institucionalizacion como en la explotacion, el objetivo es asegurar
que el conocimiento no permanezca exclusivamente bajo el dominio de un empleado
especifico, sino que sea adoptado de manera colectiva para optimizar la operacion de los
procesos.

3. La cultura organizacional

La cultura organizacional generalmente se define como un conjunto de valores, normas,
estandares y patrones de comportamiento compartidos por los miembros de una organizacion
(Ouchi y Wilkins, 1985). Es un concepto ampliamente estudiado en la literatura y esta
estrechamente ligado al aprendizaje (Castafieda, 2015). O’Dell y McDermott (2001)
sostienen que la cultura del aprendizaje organizacional se caracteriza por la conexion entre
compartir conocimiento y resolver problemas précticos dentro de la entidad. De manera
similar, la GC resalta la importancia de la cultura organizacional como un habilitador, como
lo afirman Chase (1997) y Gold et al. (2001), quienes la consideran el factor mas crucial para
la gestidn exitosa del conocimiento.

Desde el enfoque de la Gc centrado en las personas, estas son indispensables para llevar a
cabo sus procesos. En las personas reside el conocimiento implicito, el cual suele ser dificil
de identificar y transferir, por lo que es necesario introducir cambios en la cultura
organizacional que faciliten la transformacion del conocimiento tacito en explicito (Rojas y
Vera, 2016). Una cultura organizacional orientada a la Gc deberia alinear los objetivos
estratégicos de la organizacion con las motivaciones del talento humano, buscando agregar
valor tanto a los colaboradores como a la organizacion.
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Dado que la cultura organizacional establece las reglas y principios que guian el
funcionamiento de una organizacion, es posible vincularla con el esquema de procesos. Estos
procesos configuran el capital estructural, estandarizando las rutinas que las personas siguen
en sus actividades diarias. Estas rutinas pueden adaptarse segin el contexto de la
organizacion, y los procesos de conocimiento y aprendizaje organizacional actian como
facilitadores de este ajuste.

Las organizaciones, sin importar su tamafio o sector, necesitan transformar informacién en
conocimiento que agregue valor a sus operaciones. Este conocimiento puede estar
almacenado y disponible para la transferencia entre empleados dentro de la organizacion o
desde fuentes externas hacia la misma. Sin embargo, es en el proceso de transferencia de
conocimiento donde se activan de manera simultanea las actividades del aprendizaje
organizacional. En otras palabras, la transferencia representa el resultado deseado desde las
dimensiones ontoldgica y epistemoldgica del conocimiento (Nonaka, 1994), mientras que el
aprendizaje organizacional se refiere al proceso y las herramientas especificas que facilitan
que los flujos de conocimiento transiten de un estado a otro.

Para que los procesos de GC y aprendizaje organizacional se desarrollen de manera efectiva,
es crucial la motivacion y participacion de los empleados. Aqui es donde la cultura
organizacional puede ser un facilitador clave de esta relacion. Desde la cultura organizacional
se pueden definir los lineamientos, procedimientos, reglas de comportamiento, principios,
entre otros aspectos, que guien el comportamiento de los empleados hacia un entorno donde
compartir el conocimiento sea valorado. Esta cultura organizacional debe eliminar obstaculos
como la desconfianza que algunos empleados podrian tener para compartir su conocimiento,
y deberia alinearse con estrategias como la propuesta de valor hacia los empleados. La
propuesta de valor se entiende como la promesa de ayudar a los empleados a satisfacer sus
necesidades a cambio de su esfuerzo diario (Ulrich y Smallwood, 2011).

Conclusiones

Para concluir la discusion, se retoma el objetivo principal de la investigacion, que consistié
en analizar la relacion entre el aprendizaje organizacional y los procesos de Gc. Se identifica
una estrecha relacion entre ambos, siendo cada uno un habilitador para el otro. Tanto el
aprendizaje como la Gc tienen como meta generar rutinas que faciliten el desarrollo de los
procesos organizacionales. A partir del analisis de contenido, emergen tres categorias que
ayudan a comprender esta relacion: la centralidad de la persona en ambos conceptos, el
enfoque de procesos que emplean y la cultura organizacional como un habilitador comdn.

El proceso de Gc, particularmente en lo que respecta a la transferencia de conocimiento,
emerge como el foco principal de la relacion con el aprendizaje organizacional. En este
proceso, las personas deben dedicar toda su atencidn para desarrollar estrategias que faciliten
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la transicion del conocimiento desde el ambito tacito al explicito, tanto a nivel individual
como grupal. Propiciar esta transferencia implica llevar a cabo una serie de acciones y etapas
de manera sistematica, dando origen a los procesos de gestion del aprendizaje. Al finalizar
este ejercicio, la organizacion deberia ser capaz de institucionalizar el conocimiento,
haciéndolo parte natural de las operaciones diarias.

Durante este proceso de aprendizaje, es crucial ajustar, establecer o eliminar reglas y
comportamientos que podrian obstaculizar la transferencia de conocimiento. En este
contexto, la cultura organizacional juega un papel fundamental. Esta debe intervenir para
eliminar dichos obstaculos y asegurar que el conocimiento sea compartido de manera efectiva
entre los miembros de la organizacion.
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