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Resumen- Este articulo aborda el aprendizaje organizacional (AO) como un proceso continuo y sistémico esencial para la adaptacion y
éxito de las empresas en entornos competitivos y cambiantes. Su objetivo principal es identificar y revisar exhaustivamente los modelos
existentes para evaluar el desarrollo del AO en las organizaciones, proponiendo una metodologia integradora que considere las maltiples
variables involucradas en este proceso. A traves de una revision sistematica de la literatura académica, se analiza el estado actual del
conocimiento sobre los modelos de gestion del AO y su relacion con los niveles de madurez empresarial.

Los resultados indican la ausencia de modelos integradores que aborden de manera holistica estas variables, destacando la necesidad de un
enfoque comprensivo y adaptable. Se subraya la importancia de la gestion del conocimiento, la cultura organizacional y el capital humano como
pilares esenciales para el desarrollo del AO. Ademas, se enfatiza la relevancia de un enfoque estratégico que promueva el aprendizaje continuo
y la innovacién, asi como la creacion de un entorno organizacional favorable que facilite la alineacién estratégica y el uso eficiente de los
recursos.

El articulo concluye proponiendo un modelo tedrico que identifica las variables clave para caracterizar el AO segun la madurez de la gestion
empresarial, basado en la integracion de los enfoques teoricos revisados. Este modelo pretende facilitar laimplementacion de practicas efectivas
para el desarrollo del AO, mejorando el desempefio y la adaptabilidad de las organizaciones en entornos dindmicos. Se sugieren futuras
investigaciones para profundizar en las variables identificadas y evaluar su aplicacién practica en diferentes contextos de madurez
organizacional.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, capital humano, cultura organizacional, gestion del conocimiento, madurez empresarial.

Abstract— This article addresses organizational learning (OL) as a continuous and systemic process that is essential for the adaptation and
success of businesses in competitive and changing environments. Its main objective is to identify and thoroughly review existing models for
assessing the development of OL within organizations, proposing an integrative methodology that considers the multiple variables involved in
this process. Through a systematic review of the academic literature, the current state of knowledge on OL management models and their
relationship with business maturity levels is analyzed.

The findings indicate a lack of integrative models that address these variables holistically, highlighting the need for a comprehensive and
adaptable approach. The importance of knowledge management, organizational culture, and human capital as essential pillars for the
development of OL is underscored. Moreover, the relevance of a strategic approach that promotes continuous learning and innovation, as well
as the creation of a favorable organizational environment that facilitates strategic alignment and the efficient use of resources, is emphasized.

The article concludes by proposing a theoretical model that identifies the key variables to characterize OL according to business management
maturity, based on the integration of the reviewed theoretical approaches. This model aims to facilitate the implementation of effective practices
for the development of OL, improving the performance and adaptability of organizations in dynamic environments. Future research is suggested
to delve deeper into the identified variables and evaluate their practical application in different contexts of organizational maturity.

Keywords: organizational learning, human capital, organizational culture, knowledge management, organizational maturity.
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I. INTRODUCCION

La importancia del aprendizaje en las organizaciones modernas ha sido objeto de estudio y debate en maltiples disciplinas. A medida que
las empresas enfrentan entornos competitivos y cambiantes, la capacidad de aprender y adaptarse rapidamente se convierte en un factor critico
para su supervivencia y éxito a largo plazo. En este contexto, el presente articulo busca identificar las variables que caracterizan el Aprendizaje
organizacional, en adelante AO, segun el nivel de madurez empresarial, entendiendo el AO como un proceso continuo y sistémico que involucra
la adquisicion, clasificacion, distribucion y uso de conocimientos para desarrollar capacidades efectivas de gestion en una organizacion.

El objetivo principal de este articulo es ofrecer una revision tedrica exhaustiva de los modelos existentes y proponer una metodologia para
identificar el nivel del aprendizaje organizacional en las empresas segiin su madurez en la gestién empresarial. A través de un andlisis detallado
de la literatura académica y la sintesis de diversas teorias y enfoques, se busca establecer un marco conceptual que facilite la caracterizacion del
AOQ y la gestién de las variables clave que permitan lograr un AO efectivo en cada organizacion.

El conocimiento en las organizaciones ha sido ampliamente reconocido como un recurso estratégico que proporciona ventajas competitivas
sostenibles. Sin embargo, la gestién efectiva del aprendizaje organizacional requiere no solo la existencia de procesos y sistemas adecuados,
sino también un enfoque estratégico que fomente el aprendizaje continuo y la innovacion. En este sentido, la capacidad de una organizacion
para aprender de manera eficiente y efectiva debe estar acorde a la madurez de la gestion organizacional, la cual puede ser medida y mejorada
mediante la aplicacion de herramientas especificas que fomentan dicho aprendizaje y sean acordes a esa madurez.

La presente investigacion aborda la compleja temética del aprendizaje organizacional mediante una metodologia cualitativa, que incluye
una revision sistematica de la literatura existente. Se han utilizado fuentes secundarias como libros, articulos y documentos académicos
encontrados en bases de datos reconocidas. Esta metodologia permite una reflexion teérica sobre el aprendizaje organizacional, identificando
los modelos més relevantes y analizando sus aplicaciones practicas.

El marco tedrico de este estudio se centra en el andlisis y comprension del aprendizaje organizacional y los modelos de gestion asociados,
asi como en la evaluacion de los niveles de madurez empresarial. Se abordan diversas definiciones y enfoques tedricos, destacando las
principales contribuciones de autores relevantes en la literatura académica. Asimismo, se examinan los modelos de gestion del aprendizaje
organizacional y su relacién con los niveles de madurez organizacional, explorando coémo estos conceptos interactdan y se integran para mejorar
el desempefio y la adaptabilidad de las organizaciones en entornos complejos y dindmicos.

Los hallazgos del estudio se presentan a traveés de una discusion detallada de las preguntas orientadoras planteadas al inicio de la
investigacion. Estas preguntas permiten delimitar el analisis y la discusion, enfocandose en aspectos clave como la definicion del aprendizaje
organizacional y las variables que lo determinan. El objetivo es caracterizar los niveles que se adapten a la madurez de la gestién empresarial e
integrar este tema con la estrategia organizacional. El anélisis de estos elementos permite delinear una linea de reflexion sobre el aprendizaje
organizacional y proponer un modelo tedrico basado en los resultados obtenidos.

Finalmente, las conclusiones sintetizan los principales resultados del estudio y ofrecen recomendaciones para la caracterizacion de los
diferentes niveles del aprendizaje organizacional, facilitando su implementacion en empresas con diversos niveles de madurez en la gestion
empresarial. Se destacan las limitaciones del estudio y se sugieren areas para futuras investigaciones, enfatizando la importancia de una
evaluacion continua y sistematica de la madurez del aprendizaje organizacional. En Ultima instancia, se espera que este trabajo fomente una
mayor comprension y aplicacion del aprendizaje organizacional como un componente esencial para el éxito empresarial en el entorno dinamico
actual.

Il. METODOLOGIA

El presente estudio aborda la tematica del AO como un area clave para el desarrollo y la competitividad de las organizaciones. Por la
naturaleza de este trabajo se corresponde con una metodologia cualitativa [1], [2]. EI método empleado fue una revision sistémica literatura que
permitiera realizar una reflexion tedrica sobre el AO. Todas las fuentes empleadas fueron secundarias se ubicaron en bases de datos como
Scopus, WoS, Google académico y el repositorio de libros electrénicos de la biblioteca de la universidad y correspondieron con las fuentes
validas de informacidn para revisiones sistémicas de literatura [3], [4], [5].

Para la busqueda de la informacién en las bases de datos se empled una ecuacién de busqueda que comprendia palabras clave como
“aprendizaje organizacional”, “modelos de aprendizaje” y “grado de madurez” y sus equivalentes en inglés como “organizational learning”,
“learning models”, “maturity level”. Inicialmente, se buscd en bases de datos académicas documentos de los ultimos cinco afios, pero no se
encontré informacion relevante sobre el grado de madurez del AO en este periodo. Por ello, se amplié la bisqueda a todo el espectro temporal
disponible. Se excluyeron documentos que no abordaran especificamente el tema, no ofrecieran sustento tedrico, no presentaran modelos de
medicion tedricos o no describieran aplicaciones practicas de dichos modelos. Todos los documentos encontrados fueron sintetizados en
matrices de lectura para posteriormente realizar una sintesis cualitativa que permitié encontrar los puntos de encuentro y sustentos tedricos

faltantes, entre otros [6], [7].

Tras la lectura y sintesis de los documentos de la matriz, se formularon preguntas orientadoras que delimitaron el andlisis y la discusion.
Estas preguntas y sus respuestas delinearon la reflexion sobre el aprendizaje organizacional, permitiendo plantear un modelo tedrico basado en
los resultados. Dentro de las preguntas planteadas se destacan ;Qué es el aprendizaje organizacional?, ;Qué son los grados de madurez y como
se podria medir?, ;Cual es la importancia de saber el nivel de madurez? ;qué falencias hay en lo actual?, ;Cémo se integra este tema con la
estrategia organizacional? Con todo ello se plantea el marco tedrico y la discusion que se presentan a continuacion.
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I1l. MARCO TEORICO

El presente marco teérico se centra en el analisis y comprension del AO y los modelos de gestidn asociados, asi como en la evaluacién de
los niveles de madurez empresarial. Se abordaran diversas definiciones y enfoques teodricos del AO, destacando las principales contribuciones
de autores relevantes en la literatura académica. Asimismo, se examinaran los modelos de gestién del AO y su relacién con los niveles de
madurez organizacional.

Aprendizaje Organizacional

El AO es fundamental en la teoria de gestién moderna, vital para que las organizaciones mejoren su adaptacion y desempefio. Este apartado
examina diversas definiciones y enfoques del AO, destacando las contribuciones de autores relevantes. Se analizaran las diferencias y similitudes
entre estas perspectivas, proporcionando una vision integral de como se gestiona y utiliza el conocimiento en las organizaciones para fomentar
la innovacién y la eficiencia.

Garvin [8, p. 23] definid el AO como “un proceso mediante el cual las organizaciones desarrollan capacidades para realizar tareas de manera
efectiva a través de la creacion y uso de conocimiento”. destacando la importancia de los procesos de mejora continua y adaptacion.
Complementando esta vision, Senge [9] enfatiza la capacidad de las organizaciones para crear su futuro, basada en cinco competencias:
pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, visién compartida y aprendizaje en equipo. Ambos enfoques resaltan que el AO
€s un proceso continuo que mejora la eficiencia y efectividad organizacional mediante la integracién del aprendizaje individual y colectivo.

En linea con la idea de que el AO es un proceso continuo, Alavi & Denford [10, p. 106] definen el AO como “los procesos dentro de la
organizacion que permiten la adquisicion, distribucion y aplicacion del conocimiento”, destacando la importancia de una infraestructura y
cultura organizacional que promuevan el aprendizaje continuo y la innovacion. Esta perspectiva coincide con la de Fiol y Lyles, quienes
describen el AO como “el proceso de mejora organizacional basado en el mejor uso de la informacion y la interpretacion de experiencias
pasadas” [11, p. 805], subrayando la relevancia de recopilar, analizar y aplicar informacion de manera efectiva.

Ademés, Crossan et al. [12] amplian estas definiciones al introducir una perspectiva multinivel, viendo el AO como un flujo de conocimiento
a través de los niveles individual, grupal y organizacional. Este enfoque resalta la interaccion y sinergia entre estos niveles para facilitar la
adaptacion y renovacion estratégica, reforzando la idea de que el aprendizaje es un proceso integral que abarca toda la organizacion.

Finalmente, Argote [13] complementa estas visiones al centrarse en la evolucién del conocimiento organizacional a partir de la experiencia
acumulada. Este enfoque destaca que el aprendizaje efectivo depende de la capacidad de la organizacion para aprender de sus éxitos y fracasos,
lo que subraya la importancia de la experiencia practica y la retroalimentacion en el desarrollo del conocimiento organizacional.

A través de estas definiciones, se pueden identificar varias similitudes y diferencias que resaltan distintos aspectos del AO, ver Tabla 1.
Todas las definiciones coinciden en la importancia del conocimiento y su gestion dentro de la organizacion, destacando el papel del conocimiento
en el aprendizaje organizacional, ya sea mediante su creacion, distribucion, uso o cambio basado en la experiencia. Sin embargo, las diferencias
en los enfoques también son evidentes.

Tabla 1: Definiciones y Enfoques del Aprendizaje Organizacional.

Autor(es) Afio Definicién Enfoque Principal
. Proceso de desarrollo de capacidades a través de la creacion y uso de Mejora continua y adaptacion
Garvin (2003) conocimiento
Sende (2014) Proceso de aumentar la capacidad para crear el futuro basado en cinco disciplinas Integracion de aprendizaje
Y individual y colectivo
. Procesos que permiten la adquisicion, distribucién y aplicacién del conocimiento Procesos y estructuras
Alavi & Denford (2011) quep a yap organizac}ilonales
Crossan et al. (1999) Flujo de conocimiento a través de niveles: individual, grupo y organizacion Multn_nv_el y flujo de
conocimiento
Araote (2013) Cambio en el conocimiento como resultado de la experiencia Cambio de conocimiento
9 basado en experiencia
Fioly Lyles (1985) Mejora organizacional basada en el uso de informacion y experiencia pasada Procesamiento de informacion

y experiencia

Fuente: Elaboracién propia.
Modelos de gestion del AO

El estudio de los modelos de gestion del AO revela una diversidad de enfoques y teorias que abordan cémo las organizaciones pueden
desarrollar, codificar, transferir y utilizar el conocimiento para mejorar su desempefio y adaptarse a entornos cambiantes. A continuacion, se
examinan cinco categorias principales de modelos de gestion del AO, destacando sus caracteristicas y contribuciones clave.

La primera categoria es la creacién de conocimiento, que enfatiza la importancia de generar, codificar y transferir conocimiento dentro de
la organizacion. Uno de los modelos mas influyentes en esta area es la teoria SECI de Nonaka & Takeuchi [14], que describe un proceso
dinamico de conversion de conocimiento entre formas tacitas y explicitas a través de cuatro etapas: socializacion, externalizacion, combinacién
e internalizacion, ver Figura 1. Este modelo destaca como el conocimiento tacito, que es dificil de codificar y
transferir, puede convertirse en conocimiento explicito que puede ser compartido y utilizado mas facilmente dentro de la organizacion [15],
[16]. Otro ejemplo es el modelo de creacién de conocimiento dindmico de Teece et al. [17]. Este modelo enfatiza en la capacidad de las
organizaciones para generar y aplicar conocimiento nuevo en respuesta a cambios en el entorno competitivo [16]. El modelo de Teece et al.
subraya la importancia de las capacidades dinamicas, que son habilidades organizacionales para integrar, construir y reconfigurar competencias
internas y externas para enfrentar entornos cambiantes.


https://doi.org/10.15649/2346030X.4256

Socializacion Externalizacion

Compartir experiencias y Formalizar ¥ articular el
conocimiento personal a traves de la conocimiente  tacito en forma
interaccion social, como la tangible, como documentos,
observacion, el aprendizaje informal y manuales, presentaciones o
el mentoring modelos
Conocimiento Conocimiento @
Tacito explicito
Internalizacion Combinacion
Integrar y internalizar el conocimiento Combinar y sintetizar diferentes tipos
explicitc en la propia base de de conocimiento explicitc para
conocimiento tacito, aplicandolo en la generar nuevos conocimientos o
practica y mejorando las habilidades ideas.
individuales.

Figura 1: Modelo SECI.
Fuente: Elaboracién propia con base en Nonaka & Takeuchi [14].

La segunda categoria, el procesamiento de informacidn, se centra en cdmo las organizaciones recopilan, interpretan y utilizan la informacién
para tomar decisiones y adaptarse al cambio. EI modelo de procesamiento de informacion de Weick [18] es fundamental en esta area, ya que
propone que las organizaciones actdan como sistemas de sentido donde la interpretacion de la informacion es crucial para la toma de decisiones.
Weick introduce el concepto de sensemaking, que es el proceso por el cual las organizaciones dan sentido a los eventos ambiguos y complejos
[19]. Este modelo destaca la importancia de la interpretacion y la construccion de significado en el aprendizaje organizacional. Por otro lado, el
modelo de absorcién de conocimiento de Cohen & Levinthal [20] se centra en la capacidad de las organizaciones para reconocer el valor del
conocimiento nuevo, asimilarlo y aplicarlo para obtener una ventaja competitiva. Este modelo introduce el concepto de “capacidad de absorcion”

20, p. 128], que es crucial para entender como las organizaciones pueden aprender de su entorno y mejorar continuamente sus practicas y
procesos.

La tercera categoria, el cambio organizacional, explora como las organizaciones aprenden y se adaptan a los cambios internos y externos
[21]. El modelo de aprendizaje organizacional de Argyris & Schon [22] es esencial en esta rea, ya que distingue entre el aprendizaje de un solo
ciclo, que implica la deteccidn y correccion de errores dentro de un marco existente, y el aprendizaje de doble ciclo, que cuestiona y modifica
los marcos subyacentes de referencia. Este modelo subraya la importancia de la reflexidn critica y el cuestionamiento de las suposiciones basicas
para lograr un aprendizaje profundo y transformador [23], [24], [25]. Ademés, el modelo de cambio organizacional de Lewin [26] introdujo un
enfoque de tres etapas: descongelar, cambiar y recongelar. Este modelo proporciona un marco para comprender como las organizaciones pueden
gestionar el proceso de cambio de manera efectiva, asegurando que las nuevas practicas y comportamientos se institucionalicen adecuadamente.

La cuarta categoria, el aprendizaje individual y colectivo, integra el aprendizaje a nivel individual y colectivo para mejorar el desempefio
organizacional. La teoria social del aprendizaje de Bandura [27] es un pilar en esta &rea, ya que destaca coémo las personas aprenden observando,
imitando y modelando los comportamientos de otros. Esta teoria enfatiza el papel de la autoeficacia y la motivacion en el proceso de aprendizaje.
Asimismo, el modelo de aprendizaje dialdgico de Freire [28] subraya la importancia del dialogo y la interaccién critica entre individuos como
medio para alcanzar un aprendizaje significativo y emancipador. Freire sostiene que el aprendizaje auténtico ocurre a través de la colaboracion
y el cuestionamiento de las estructuras de poder y conocimiento, promoviendo una comprension mas profunda y transformadora [29].

Finalmente, la quinta categoria, el aprendizaje contextual, considera el contexto social, cultural y politico en el que se produce el aprendizaje
organizacional. La teoria institucional es fundamental en esta area, ya que explora como las instituciones, entendidas como marcos regulativos,
normativos y cognitivos, influyen en el comportamiento de los sujetos en el contexto de las organizaciones y en los procesos de aprendizaje
[301, [31], [32], [33], [34], [35]. Este enfoque destaca que el aprendizaje organizacional no ocurre en un vacio, sino que esta profundamente
influenciado por el entorno institucional en el que operan las organizaciones [31], [35], [36], [37]. Las instituciones proporcionan las reglas,
normas y significados que configuran y constrifien las précticas organizacionales, y entender este contexto es crucial para comprender como se
produce el aprendizaje [35], [37].

Estos modelos no solo destacan diferentes aspectos del aprendizaje organizacional, sino que también subrayan la complejidad y
multidimensionalidad del proceso de aprendizaje en las organizaciones. La creacion de conocimiento, por ejemplo, enfatiza la importancia de
los procesos internos de generacion y transferencia de conocimiento, mientras que el procesamiento de informacién pone de relieve como las
organizaciones deben interpretar y aplicar la informacién para tomar decisiones informadas. ElI cambio organizacional y el aprendizaje
individual y colectivo abordan la dindamica de cdmo las organizaciones y sus miembros pueden adaptarse y evolucionar, y el aprendizaje
contextual nos recuerda que estos procesos estan siempre enmarcados por el contexto mas amplio en el que operan.

Ademas, al comparar los diferentes modelos de aprendizaje organizacional, se observa que, aunque todos comparten el objetivo comdn de
mejorar el desempefio organizacional a través del desarrollo y la transferencia de conocimiento, cada uno pone énfasis en aspectos distintos del
proceso. Por ejemplo, la teoria SECI de Nonaka & Takeuchi [14] y el modelo dindmico de Teece et al. [17] se centran en la creacién y
codificacion del conocimiento, destacando la importancia de convertir el conocimiento tacito en explicito para facilitar su uso dentro de la
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organizacion. En contraste, el modelo de procesamiento de informacion de Weick [18] y el concepto de capacidad de absorcion de Cohen &
Levinthal [20] subrayan la importancia de la interpretacion y el uso de la informacidn para la toma de decisiones estratégicas. Mientras los
primeros se enfocan en la generacion interna de conocimiento, los segundos ponen énfasis en coémo las organizaciones interpretan y utilizan la
informacion externa para adaptarse y competir en su entorno.

Por otro lado, los modelos de Argyris & Schén [22] y Lewin [26] se concentran en el cambio organizacional, destacando la necesidad de
una reflexion critica y la adaptacion a los cambios tanto internos como externos. Argyris & Schén hacen una distincion crucial entre el
aprendizaje de un solo ciclo y el de doble ciclo, sugiriendo que un aprendizaje verdaderamente transformador requiere cuestionar y modificar
los marcos de referencia existentes. Lewin, con su enfoque de descongelar, cambiar y recongelar, proporciona un marco practico para gestionar
el cambio organizacional de manera efectiva [22]. Finalmente, la teoria social del aprendizaje de Bandura [27] y el modelo dial6gico de Freire
[28] integran las dimensiones individuales y colectivas del aprendizaje, resaltando como la interaccién y el dialogo pueden conducir a un
aprendizaje mas profundo y significativo. Estos enfoques colectivos se complementan con la perspectiva institucional, que subraya la influencia
del contexto social, cultural y politico en los procesos de aprendizaje organizacional, recordando que estos no ocurren en un vacio sino dentro
de un entorno institucional que configura y constrifie las practicas organizacionales.

Niveles de madurez

En este punto es necesario mencionar la interseccion entre el AO como los procesos a través de los cuales una organizacién mejora su
capacidad para actuar eficazmente mediante la adquisicion, retencion y transferencia de conocimientos [13] y la madurez empresarial entendida
como el grado en que una organizacion ha desarrollado capacidades, procesos y practicas sofisticadas y bien integradas para lograr sus objetivos
[38], [39]. En este contexto, modelos como el Capability Maturity Model Integration (CMMI) proporcionan una estructura para evaluar la
madurez de los procesos de una organizacion [40].

Por lo anterior, el andlisis de la implementacion de diferentes modelos de AO en funcion de los niveles de madurez empresarial constituye
el tema de interés especifico en este aparto, ver Tabla 2. Para iniciar, es necesario retomar la teoria de los ciclos de aprendizaje de Argyris'y
Schén [22]. De este aporte tedrico es menester ahondar en el aprendizaje de doble bucle, o doble ciclo. Este altimo implica revisar y modificar
las normas y politicas fundamentales de la organizacion. Las ventajas del aprendizaje de doble bucle incluyen la promocién de la reflexion
critica y el cuestionamiento de suposiciones, fomentando cambios profundos en la organizacion [22]. El aprendizaje de doble ciclo permite una
adaptacion mas completa y robusta a los cambios del entorno, dado que no solo corrige errores, sino que también revisa y mejora las normas y
politicas subyacentes.

Tabla 2: Comparacién de Modelos de Aprendizaje Organizacional en relacién con los niveles de madurez.

Modelo Conceptos Clave Ventajas Limitaciones
. : Fomenta la reflexién critica y el e . .
Teoria de los Ciclos . . - - ca y . | Puede ser dificil de implementar debido a
L Single-loop learning, double-loop cuestionamiento de suposiciones; . - - .
de Aprendizaje de 22 . . la resistencia al cambio; Requiere una
Doble Bucle learning Promueve cambios profundos en cultura organizacional abierta
la organizacién 9
- Fomenta una cultura de . .
Modelo de las Dominio personal, modelos mentales, aprendizaje continuo: Mejora la Requiere un compromiso a largo plazo y
. R 9 vision compartida, aprendizaje en equipo, - ’ - una fuerte inversion en formacion; Puede
Cinco Disciplinas Bl P 3, aprendiza) quip colaboracion y el pensamiento . .
pensamiento sistémico RN ser complejo de gestionar
sistémico
Conocimiento tacito, conocimiento .- . L . e .
. . - S Facilita la innovacion continua; | Puede ser dificil capturar y formalizar el
Espiral de explicito, conversion del conocimiento L . e L :
7 14 D S Integra el conocimiento tacito y | conocimiento tacito; Requiere un entorno
Conocimiento (socializacion, externalizacion, > : .
PP o explicito colaborativo y de confianza
combinacion, internalizacién)
. Grupos de personas con interés comun, Facilita el aprendizaje continuo 'y | Depende de la motivacion y el
Comunidades de o P - S . . )
Practica 41 aprendizaje colectivo, intercambio de dindmico; Aprovecha el | compromiso de los miembros; Puede ser
conocimiento conocimiento colectivo dificil medir su impacto a corto plazo
i6n del . . Mejora la eficiencia operativa; | Requiere una infraestructura tecnolégica
GESt.O _de Captura, almacenamiento, transferencia y 10 pera d . ologic
Conocimiento 42 aplicacion del conocimiento Facilita la toma de decisiones | robusta; Puede enfrentar resistencia
(KM) P informada cultural y organizativa
- . e Permite decisiones informadas y | Requiere habilidades avanzadas en
Aprendizaje Big data, andlisis de datos, toma de - - P .
Basado en Datos 43 decisiones basada en datos precisas; Aumenta la capacidad | andlisis de datos; Puede ser costoso
predictiva y de respuesta implementar y mantener
. - . _ Facilita la rapida adaptacion y | Puede ser dificil de coordinar en grandes
NP Métodos &giles, ciclos rapidos de L o ) . .
Aprendizaje Agil 44 feedback. innovacion continua respuesta al cambio; Promueve la | organizaciones; Requiere una mentalidad
’ innovacion constante flexible y adaptable

Fuente: Elaboracion propia.

No obstante, la implementacion de la teoria de los ciclos de aprendizaje puede enfrentar obstaculos debido a la resistencia al cambio dentro
de la organizacion [45]. Requiere una cultura organizacional abierta y dispuesta a cuestionar sus propios fundamentos, lo cual no siempre es
facil de lograr [46]. En organizaciones con niveles de madurez mas bajos, es mas comdn observar el aprendizaje de un solo bucle, mientras que
a medida que la madurez empresarial aumenta, las organizaciones estdn mas capacitadas para implementar el aprendizaje de doble bucle,
disponiendo de una cultura de cuestionamiento y reflexion critica [22].

Similarmente, el modelo de las Cinco Disciplinas de Peter Senge [9] propone un enfoque integral que incluye dominio personal, modelos
mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico. Este modelo fomenta una cultura de aprendizaje continuo y mejora
la colaboracién y el pensamiento sistémico dentro de la organizacion [9]. Ayuda a las organizaciones a desarrollar una visién compartida y a
trabajar de manera mas cohesiva y efectiva [47]. Sin embargo, al igual que con la teoria de los ciclos de aprendizaje, su implementacién requiere
un compromiso a largo plazo y una inversion significativa en formacion y desarrollo. Ademas, puede ser complejo de gestionar y coordinar,
especialmente en organizaciones grandes y diversas [48], [49]. En niveles iniciales de madurez, las organizaciones pueden enfocarse en
disciplinas individuales, como el dominio personal y los modelos mentales. A medida que la organizacién madura, puede integrar las cinco
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disciplinas de manera mas holistica, creando un entorno en el que el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico sean fundamentales [48],

[49].

De manera complementaria, el modelo de la Espiral de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi [14] SECI facilita la innovacién continua al
integrar el conocimiento técito y explicito y permite a las organizaciones aprovechar el conocimiento implicito de los empleados y convertirlo
en conocimiento explicito que puede ser compartido y utilizado mas ampliamente [50], [51]. No obstante, capturar y formalizar el conocimiento
tacito puede ser dificil y requiere un entorno colaborativo y de confianza, y la implementacién del modelo SECI puede ser compleja y
demandante en términos de recursos [14], [52], [53]. Las organizaciones con menor madurez pueden tener dificultades para formalizar el
conocimiento tacito [15]. En niveles de madurez mas altos, las empresas son mas efectivas en la implementacién del ciclo SECI, integrando el
conocimiento tacito y explicito de manera sistematica y estructurada [54].

De manera similar, las comunidades de practica, definidas por Wenger et al. [41], consisten en grupos de personas que comparten un interés
comun y se involucran en un proceso colectivo de aprendizaje. Estas comunidades facilitan el aprendizaje continuo y dinamico, aprovechando
el conocimiento colectivo y la experiencia compartida [55], [56], y promueven una cultura de colaboracién y apoyo mutuo, mejorando
significativamente la innovacion y la capacidad de respuesta de la organizacion. Sin embargo, su éxito depende de la motivacion y el
compromiso de sus miembros, y puede ser dificil medir su impacto a corto plazo y mantener la participacion activa a lo largo del tiempo [55],
[56]. En etapas tempranas de madurez, las comunidades de practica pueden ser informales y centradas en problemas especificos. Con el aumento
de la madurez, estas comunidades se formalizan e integran en la estrategia de gestion del conocimiento de la organizacién, facilitando un
aprendizaje continuo y estructurado [55], [56].

Asimismo, la gestion del conocimiento implica la captura, almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento organizacional
[42]. Sus ventajas incluyen la mejora de la eficiencia operativa y la toma de decisiones informada [42], permitiendo a las organizaciones
aprovechar mejor sus recursos intelectuales y mejorar la innovacién y la competitividad. Sin embargo, puede enfrentar resistencia cultural y
organizativa, y laimplementacion puede ser costosay compleja [57]. Las organizaciones con baja madurez pueden implementar sistemas basicos
de gestion del conocimiento, centrados en la documentacion y almacenamiento de informacion. A medida que la madurez aumenta, se
desarrollan sistemas mas sofisticados que integran herramientas de analisis de datos, inteligencia artificial y plataformas colaborativas para
optimizar el uso del conocimiento [57].

En esta misma linea, el aprendizaje basado en datos utiliza Big data y analisis de datos para mejorar la toma de decisiones y el aprendizaje
organizacional permite tomar decisiones informadas y precisas, aumenta la capacidad predictiva y de respuesta de la organizacion y facilita la
identificacion de oportunidades y la optimizacidn de procesos y recursos [43], [58]. Sin embargo, requiere habilidades avanzadas en anélisis de
datos y una infraestructura tecnoldgica adecuada, y la implementacion y el mantenimiento de sistemas de big data pueden ser costosos y
demandar recursos significativos [59]. En niveles de madurez més bajos, las organizaciones pueden usar analisis descriptivos basicos. Con el
aumento de la madurez, se adoptan técnicas avanzadas como andlisis predictivos y prescriptivos, aprovechando Big data para conocimientos
profundos y mejorar continuamente los procesos y decisiones [59].

Finalmente, el aprendizaje agil se basa en principios y métodos agiles que promueven ciclos rapidos de feedback y la innovacion continua
[44]. Facilita la rdpida adaptacion y respuesta al cambio, promueve la innovacion constante y mejora la colaboracion y el feedback continuo
[44]. Es especialmente Gtil en entornos dindmicos y de alta tecnologia. Sin embargo, es dificil de coordinar en grandes organizaciones y requiere
una mentalidad flexible y adaptable. La implementacion de métodos &giles puede enfrentar resistencia y desafios culturales [60]. En
organizaciones con menor madurez, pueden implementarse practicas agiles en proyectos especificos. A medida que la madurez organizacional
aumenta, los principios agiles se integran en la cultura de la empresa, promoviendo una respuesta rapida y efectiva a los cambios del entorno y
facilitando la innovacidn constante [60]. En las organizaciones con menor madurez, estas practicas agiles suelen implementarse en proyectos
especificos. Conforme la madurez avanza, dichos principios se incorporan profundamente en la cultura organizacional, fortaleciendo la
capacidad de respuesta y la innovacion continua [60].

En la actualidad, las organizaciones enfrentan desafios significativos al intentar implementar modelos de aprendizaje organizacional de
manera efectiva. La resistencia al cambio, la falta de una cultura de aprendizaje y la complejidad en la gestién de los recursos necesarios son
algunas de las principales barreras que limitan el potencial de estos enfoques. A pesar de los avances tedricos y practicos, la aplicacion concreta
de estos modelos a menudo queda rezagada debido a obstaculos tanto estructurales como culturales. Estos problemas no solo impiden la
maximizacion del conocimiento y la innovacion, sino que también pueden Ilevar a una subutilizacion de las capacidades existentes y a una lenta
adaptacion a los cambios del entorno.

Para superar estas barreras y lograr una integracion efectiva con la estrategia organizacional, es crucial examinar como cada modelo puede
alinearse con los objetivos estratégicos a largo plazo. La integracion de los modelos de aprendizaje organizacional debe ser vista no solo como
una serie de iniciativas aisladas, sino como un componente fundamental de la estrategia global de la empresa. Esto requiere una evaluacion
exhaustiva de las capacidades actuales, una identificacion clara de las &reas de mejora y la creacion de un entorno que apoye el cambio continuo.
Al conectar estos modelos con la estrategia organizacional, se puede crear un marco robusto que no solo aborde las deficiencias actuales, sino
que también impulse un crecimiento sostenible y una adaptacion proactiva en el futuro.

La relacion entre la madurez organizacional y la estrategia corporativa ha sido ampliamente estudiada, demostrando que una mayor madurez
permite una mejor formulacién y ejecucion de estrategias, lo que a su vez puede influir en el aprendizaje organizacional [61]. Segin Cooke-
Davies & Arzymanow [62], una alta madurez facilita la alineacidn estratégica y la gestion efectiva de los recursos, resultando en un mejor
desempefio organizacional. Una mayor madurez crea un entorno propicio para el aprendizaje organizacional al establecer procesos claros,
estructuras de apoyo y una cultura de mejora continua. De acuerdo con Argote [13], las organizaciones maduras son mas eficientes en la captura,
distribucién y aplicacion del conocimiento, facilitando asi el aprendizaje organizacional.

Estudios de caso en empresas tecnoldgicas y manufactureras han demostrado que la implementacion de modelos de madurez, como CMMI,
ha llevado a mejoras significativas en la capacidad de aprendizaje organizacional. Garcia-Mireles et al. [63], Al-rousan & Al-Shargabi [64] y
Bodicherla & Pamulapati [65] encontraron que la adopcion de CMMI en empresas de software no solo mejor6 los procesos de desarrollo, sino
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que también aumentd la capacidad de aprendizaje y adaptacion de las organizaciones. En respuesta a estos cambios, se han desarrollado nuevos
modelos de madurez que integran aspectos digitales y de innovacion, como el modelo de madurez digital de Westerman et al. [66]. Estos
modelos reflejan la necesidad de una adaptacidn constante y un aprendizaje organizacional continuo para mantener la competitividad.

Las organizaciones deben reconocer la importancia de evaluar y mejorar continuamente su nivel de madurez para formular y ejecutar
estrategias efectivas. La relacion entre madurez empresarial y estrategia corporativa no solo influye en el desempefio organizacional, sino que
también impacta directamente en la capacidad de la organizacion para aprender y adaptarse.

Segun lo expuesto anteriormente se puede inferir que la implementacién de modelos de aprendizaje organizacional varia segun los niveles
de madurez empresarial. Las organizaciones en etapas tempranas de madurez tienden a enfocarse en practicas y procesos mas basicos y
especificos, mientras que aquellas con mayor nivel de madures adoptan enfoques mas integrados y sofisticados. Sin embargo, los modelos de
aprendizaje organizacional actuales no cuentan con caracteristicas diferenciales segtn el grado de madurez empresarial, ni con elementos que
permitan ajustar la alineacion con la estrategia general y las capacidades desarrolladas. Por lo tanto, es necesario estructurar un modelo que
permita la implementacion del aprendizaje organizacional seguin la madurez empresarial, facilitando asi una integracion efectiva con la estrategia
organizacional y el desarrollo de capacidades sostenibles.

IV.PROPUESTA DE MODELO INTEGRAL PARA LA MEDICION DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Segun Senge [9], una organizacion que aprende es aquella que de manera continua y sistematica maximiza el provecho de sus experiencias,
gestionando el AO de forma sistémica y en funcién del entorno empresarial. Es decir, para que el AO surja y se desarrolle, debe existir un
ambiente propicio. Ademas, Kerzner [61] y Cooke-Davies y Arzymanow [62] muestran que la correlacion entre el nivel de madurez del ambiente
y la formulacion y ejecucion de la estrategia es crucial. Un ambiente propicio facilita la alineacion estratégica y la gestion efectiva de los
recursos, resultando en un mejor desempefo organizacional. Esto se alinea con el concepto de “Learning Organization” de Senge [9, p. 10],
donde todos los miembros de la organizacion aprenden continuamente y aplican su potencial al méximo.

Bajo este enfoque, los miembros de la organizacion se comprometen profundamente con sus principios, mision y vision, tomando decisiones
con responsabilidad y compromiso para enriquecer a la organizacion. En el entorno actual, caracterizado por cambios rapidos y complejos, las
organizaciones deben responder estratégicamente para ser competitivas.

Porter [67] define la ventaja competitiva como la capacidad de una empresa para establecer una diferencia que pueda mantener, ya sea
entregando mayor valor a los clientes o creando un valor comparable a un costo menor. Esta ventaja debe ser visible, sostenible y dificil de
imitar. Drucker [68] y Ulrich et al. [69] también destacan que una ventaja competitiva puede incluir al personal de la organizacion, considerando
a las personas como un recurso clave.

El concepto de Capital Intelectual, que incluye Capital Interno, Externo y Humano, es crucial para mantener una ventaja competitiva [70],
[71], [72]. Una gestion adecuada del Capital Humano ayuda a crear y mantener una ventaja competitiva, mientras que una mala gestion puede
convertirse en una debilidad estratégica.

La gestion del capital humano y la estrategia deben ser vistas como procesos continuos y sistémicos, orientados al mayor conocimiento
posible [73]. Esto implica anticipar cambios en el entorno y adaptarlos a la teoria del negocio, objetivos y estrategias. Sinek [74, p. 41] refuerza
esta idea con su concepto de “The Golden Circle”, enfatizando la importancia de construir la intencion estratégica desde el por qué, que guia el
cémo y el qué de la organizacion.

El diagnostico estratégico debe enfocarse en los frentes externo (competitivo) e interno (organizacional), evaluando las capacidades del
Capital Humano para definir y construir una ventaja competitiva real. Kaplan y Norton [75], sugieren que la formulacién de la estrategia debe
movilizar a la organizacion hacia el cumplimiento de la misién, canalizando energias y habilidades hacia metas estratégicas a largo plazo. En
este contexto, Kaplan y Norton proponen ver la organizacién desde cuatro perspectivas fundamentales: Aprendizaje y Crecimiento, Negocio
Interno, Cliente y Financiera.

La primera perspectiva, Aprendizaje y Crecimiento, es considerada la base para el despliegue de las demas perspectivas, evidenciando que
las personas y sus capacidades son fundamentales para la materializacion de la estrategia corporativa. No basta con formular una estrategia; hay
que implementarla, coordinando e integrando a toda la organizacion para obtener los efectos sinérgicos capaces de apalancar los resultados. Al
hablar de estrategia, no se puede dejar de lado la famosa frase popularmente atribuida a Drucker, que de forma metaforica expresa que “la
cultura se come al desayuno a la estrategia”. Con esta metafora se enfatiza que una cultura organizacional puede ser un impulsor de la estrategia
0 un aniquilador de la misma.

Segun Chiavenato & Sapiro, al entrar en contacto con una organizacion, se puede notar como se comportan las personas, como se tratan
unas a otras, como se involucran con los clientes, cdémo se visten, como son las instalaciones, qué colores utilizan, sus muebles y demas, todos
estos factores se pueden interpretar cono su Cultura Organizacional. Este concepto se puede entender como “experiencias, creencias y normas
compartidas que caracterizan una organizacion” [76, p. 135]. En otras palabras la Cultura organizacional es el pegamento social que une a las
personas de una organizacion y las encamina al cumplimiento de la estrategia, se manifiesta en artefactos, acciones, simbolos, costumbres entre
otros aspectos generalmente intangibles [77], [78], [79], [80]. Es necesario que las personas de la organizacién compren la estrategia [77], [80],
[81]. Stepanovich y Mueller lo denominan Alineacion Interna, refiriéndose a “la medida en que los miembros de la organizacion estan de
acuerdo con las prioridades estratégicas” [82, p. 147].

La implementacién de la estrategia necesita la alineacién interna, entendida como el proceso para que las personas comprendan, crean y
sean capaces de participar en las iniciativas estratégicas. Del planteamiento que haga la estrategia corporativa en términos de la existencia o no
de una ventaja competitiva basada en las personas (capital humano) y de la cultura corporativa que apalanque su despliegue estratégico
dependeran los objetivos perseguidos de las diferentes areas donde se ven reflejados el despliegue de sus capacidades.
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Para desarrollar las capacidades, actitudes y destrezas se hace necesario desarrollar la capacidad organizacional de crear y asimilar
conocimiento. De acuerdo con Nonaka y Takeuchi, el proceso de generacién de conocimiento organizacional se caracteriza por la habilidad de
una organizacion en su totalidad para generar nuevos conocimientos, asi como para diseminarlos a lo largo de toda la organizacidn, asegurando
su integracién en productos, servicios y sistemas [44]. Es decir, una gestion del conocimiento que logre identificar, documentar, almacenar,
transferir y crear saber organizacional esta fundamentando el AO.

La triple C del Aprendizaje Organizacional

Con lo expuesto anteriormente, se pueden identificar las siguientes correlaciones: EI AO desarrolla las capacidades del capital humano,
convirtiéndose en un factor que permite una posicién superior, es decir, una ventaja competitiva que a su vez marca las elecciones estratégicas
de la direccién. El proceso de estrategia corporativa empieza por definir la intencion estratégica; luego, en la etapa de conocimiento, en el frente
interno se diagnostican las capacidades del capital humano y se determina la existencia de una ventaja competitiva. Con base en lo anterior, en
la etapa de formulacién se definen los objetivos, que se despliegan en las perspectivas, siendo la perspectiva de "aprendizaje y crecimiento” la
base para la materializacién de la estrategia.

La implementacion de la estrategia esta delimitada por la cultura corporativa. La alineacion de las personas se realiza con el fin de lograr el
entendimiento, afiliacién y capacidad para participar en las iniciativas estratégicas. El AO construye una ventaja competitiva basada en el talento
humano si se apoya en una cultura corporativa enfocada en el desarrollo humano (un deseo continuo de mejorar), en una gestién del talento
humano que impulse el desempefio (aplicacion de los saberes en la consecucion de los resultados) y en una estructura de gestion del
conocimiento que construya un capital intelectual (saberes, aptitudes y actitudes del talento humano).

Se sostiene entonces que el AO interactia de forma sistémica con la evolucion en la Gestion del Conocimiento (CO), la madurez de la
Gestion del Capital Humano (CH) y el enfoque de la Gestion de la Cultura (CU) en la organizacion, ver Figura 2.
Ademas, se entiende que el AO presenta diferentes caracteristicas de implementacion y efectividad dependiendo del Grado de madurez en la
gestién empresarial de una organizacion (MGE), especialmente en las tres variables mencionadas (Conocimiento CO, Capital Humano CH y
Cultura CU).

Un solida Gestidn del
Conocimiento (CO) consiruye el
AD.

“Una compafiia debe
gestionar su AD si desea construir una

Ventaja Competitiva™.

Grado de madurez de la gestién empresarial (MGE)

Figura 2: Tripe C del AO.
Fuente: Elaboracién propia.
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El aprendizaje organizacional se desarrolla basado en tres ejes fundamentales: la gestion del Saber (CO), la gestion del Hacer (CH) y la
gestion del Ser (CU). Los enfoques, procesos, herramientas y demas elementos que se utilicen en la movilizacién de cada gestion dependeran
del ambiente (MGE) que se desarrolle en cada organizacién. Dado entonces las diferentes interacciones entre las gestiones mencionadas (CO,
CHy CU) y el grado de madurez de la gestion empresarial (MGE), se entiende que el aprendizaje organizacional (AO) debe presentar diferentes
niveles en su gestion, ver  Figura 3.

Saber (CO)
Nivel A

Mivel B

Ser (CU)

Mivel A AD
Nivel A
Nivel B
Nivel N B
) Mivel M
MNivel B
Ambiente (MGE) - Nivel M |
Nivel A
Mivel B
Mivel M

Figura 3: Niveles de madurez del aprendizaje organizacional.
Fuente: Elaboracién propia.

Los niveles del Aprendizaje Organizacional (AO) al ser adecuados para cada nivel de madures de la gestion empresarial (MGE) estaran
determinados a su vez por diferentes niveles escogidos para la gestion del conocimiento, la cultura y el capital humano, es asi, que al considerar
la armonia, coherencia y sistematicidad de estos diferentes niveles su escogencia sera determinante para la movilizacion estratégica y el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Dado lo anterior es necesario profundizar en el entendimiento de los diferentes grados con los que se gestiona, segun el nivel de MGE el
CO, el CHy la CU, y de esta forma caracterizar segiin esta combinacion los diferentes niveles del AO con el fin de determinar los enfoques,
procesos y herramientas con los cuales se puede movilizar adecuadamente cada nivel caracterizado y su correspondiente relacién con el
desarrollo de la estrategia y cumplimiento de objetivos. Segin la MGE, el AO puede comprenderse en cuatro niveles distintos, cada uno
permitiendo una gestion diferenciada de Conocimiento, Capital Humano y Cultura, ver Figura 4.
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Propuesta tedrica para establecer el grado de madurez del aprendizaje en las organizaciones

co

cu

Figura 4: Niveles del aprendizaje organizacional.
Fuente: Elaboracion propia.

El primer nivel, Informacién, se alcanza cuando la empresa decide crear capacidades que faciliten el acceso a materiales como documentos
y guias, proporcionando a los empleados conocimientos para mejorar su desempefio. En el nivel de Ejecucion, la empresa identifica las
competencias necesarias para cada cargo y desarrolla un sistema de formacion que considera tanto la disponibilidad del conocimiento como las
metodologias para impartirlo y su efectividad. El tercer nivel, Experiencia, implica que la empresa capitaliza sus conocimientos
organizacionales, desarrollando métodos propios y adaptando conocimientos externos. Se identifican expertos internos y se establecen formas
especificas de operar. Finalmente, el nivel de Capital Intelectual permite a la empresa producir material basado en su propio conocimiento y
experiencia, convirtiéndose en un referente para su sector. En este nivel, todas las etapas del modelo de aprendizaje estan coherentemente
articuladas.

Es crucial profundizar en la comprension de estos niveles de gestion en funcion del nivel de MGE, considerando el conocimiento, el capital
humano y la cultura. Esto permitira caracterizar detalladamente cada nivel del Aprendizaje Organizacional, determinando los enfoques, procesos
y herramientas adecuados para movilizar cada nivel y su relacion con el desarrollo de la estrategia y el cumplimiento de objetivos.

V. CONCLUSIONES

El desarrollo de este articulo ha llevado a identificar una serie de variables que, segun el andlisis, no estan adecuadamente conectadas con
el nivel de madures empresarial para facilitar y potenciar el conocimiento y las habilidades que las organizaciones desean que las personas de
la organizacion adquieran y apliquen en su gestion diaria.

El proceso de investigacion incluyo la revision de diversos estudios y referentes bibliograficos que, con bases cientificas, proporcionaron
una serie de teorias y conceptos. Estos, cuando se aplican y gestionan de manera sistémica y ordenada, permiten que las personas de una
organizacién adquieran conocimientos y habilidades efectivas, aplicables en su gestion cotidiana. No obstante, se reconoce la necesidad de
profundizar en el conocimiento de las variables identificadas y ofrecer a los lideres y ejecutivos de diferentes niveles de madurez organizacional
un modelo que responda a una pregunta fundamental: ; Cémo lograr que las personas adquieran los conocimientos y habilidades necesarios para
la correcta gestion de sus responsabilidades? O, desde una perspectiva estratégica: ¢Como hacer que las personas adquieran y movilice las
capacidades estratégicas que el negocio requiere?

Asimismo, la investigacion revel6 que este fendmeno no se desarrolla de forma independiente. Se comprendid que es un fendémeno sistémico,
es decir, no puede surgir ni gestionarse de manera aislada. Para su desarrollo, se requiere un “Ambiente Organizacional” propicio. Ademas, se
detect6 una correlacién directa entre el nivel de madurez de este ambiente y la estrategia empresarial, 1o que llevd a concluir que cada
organizacion, en funcién de su estrategia y modelo de negocio, deberia definir las caracteristicas del ambiente organizacional necesario para
alcanzar sus objetivos.
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Se concluy6 que el nivel de madures de la gestion empresarial necesario para el éxito del negocio determinara el nivel de movilizacién en
la gestion del conocimiento, la gestion del capital humano y la gestion de la cultura y por lo tanto un nivel de movilizacion del Aprendizaje
Organizacional. No se ha encontrado un modelo estructurado que relacione estas tres variables con las caracteristicas de los diferentes niveles
de madurez empresarial y por ende determine diferentes niveles del aprendizaje organizacional.

Se podria, entones, estructurar un modelo que proporcione una serie de conceptos, principios y herramientas con las cuales las
organizaciones puedan implementar los diferentes niveles del aprendizaje organizacional y definir los niveles adecuados en la gestion del
conocimiento, capital humano y cultura conforme a su nivel de madures empresarial permitiendo a las organizaciones definir el grado de
esfuerzo necesario para el desarrollo estratégico y cumplimiento de sus objetivos.
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