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Resumen / Abstract 
En el trabajo se expone el diseño de un mecanismo operativo modelo de aprendizaje 
organizacional para MPYMES del sector comercial. El modelo es desarrollado en 
seis fases: fase previa, orientación al aprendizaje, compartir el conocimiento tácito, 
crear conceptos, justificar los conceptos, construir un arquetipo, expandir el 
conocimiento. El procedimiento de aprendizaje propuesto permite gestionar el 
conocimiento de la organización para establecer los procedimientos de trabajo  de los  
manuales de procedimientos de la organización. 
 
In the work the design of an operative mechanism model of organizational learning 
for MPYMES of the commercial sector is exposed. The model is developed in six 
phases: previous phase, direction to the learning, to share the tacit knowledge, to 
create concepts, to justify the concepts, to construct an archetype, to expand the 
knowledge. The procedure of proposed learning allows managing the knowledge of 
the organization to establish the procedures of work of the manuals of procedures of 
the organization. 
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INTRODUCCIÓN 
La gestión del conocimiento es un conjunto de metodologías, sistemas y herramientas 

formáticas que ayudan a las empresas, en relación con los conocimientos que son 
clave para su actividad, a: gestionar su “capital intelectual”, gestionar sus necesidades 
actuales y futuras, y prevenir y evitar los riesgos de descapitalización, gestionar 
carencias estructurales y coyunturales, acumular su base de conocimientos en cada 
evento de trabajo creativo individual o grupal, promover la comunicación e 
intercambio de ideas y experiencia entre empleados y rentabilizar su base de 
conocimientos.  La gestión del conocimiento es una forma de gestión que se apoya en 
experiencias pasadas de la empresa y en nuevos vehículos para el intercambio 

uo de conocimientos, es la capacidad de utilizar los recursos de conocimiento 
disponibles de forma efectiva y en el tiempo adecuado para lograr los objetivos y 
metas deseadas por la organización.  Para competir hay que cosechar el conocimiento 
del pasado y construir sobre él para responder al mercado del mañana. Los retos 
fundamentales que tiene la gestión del conocimiento radican en: divulgar eficazmente 
el conocimiento generado, preservarlo y reutilizarlo aplicándolo a nuevas situaciones, 
transmitirlo eficazmente a las generaciones futuras. 
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Entre las estrategias utilizadas para la gestión del 
conocimiento se encuentran: gestión del conocimiento 
como estrategia de negocios, transferencia de 
conocimiento y buenas prácticas,  conocimiento enfocado 
al cliente, responsabilidad personal por el conocimiento, 
gestión de los recursos intelectuales y la de innovación y 
creación de conocimiento. La mayoría de las empresas 
usan más de una estrategia. 
La transferencia de buenas prácticas es una estrategia clave 
en todos los casos. La “Learning Organization” es una 
poderosa metáfora para impulsar el desarrollo de 
actividades de gestión del conocimiento. El éxito a corto y 
largo plazo son funciones de cuán bien se pone el 
conocimiento disponible en el punto de acción donde se 
toman las decisiones y se desarrolla el trabajo. Para ser de 
valor, el conocimiento requerido -tácito y explícito- debe 
estar disponible en el punto de acción en  forma económica 
fácil y apropiada para el uso y en tiempo.  Entre los 
enfoques vinculados a ésta se encuentran: La 
“organización que aprende” o “Learning organization”, las 
redes y los centros de práctica y comunidades de práctica y 
lecciones aprendidas. 
En el presente documento se analizan diversas teorías de 
los clásicos en el tema del aprendizaje organizacional 
tomando los modelos de Slater y Narver y Nonaka y 
Takeuchi con el objetivo de: Establecer un mecanismo 
operativo modelo para el aprendizaje organizacional en 
MPYMES del sector comercial. 

 
DESARROLLO 
1. Aprendizaje organizacional 
 El aprendizaje es una modificación más o menos continua 
del comportamiento que no es producto del proceso natural 
de maduración, ocurre como resultado del esfuerzo [1; 2; 
3]. Es un proceso donde se adquieren conocimientos 
mediante la experiencia [4; 5]. 
Es concebido como una capacidad natural del ser humano, 
tiene relación con los procesos organizacionales y poder 
potencializador como estrategia, en una estructura que 
propicie la generación de conocimiento a favor de la 
construcción de ventajas competitivas, para garantizar el 
desarrollo y evolución de las organizaciones [6]. 
Guns (1996) indica que es adquirir y aplicar los 
conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que 
incrementan la conservación, el crecimiento y el progreso 
de la organización [7].  
Moguel (2005) expresa que aprender en las organizaciones 
significa someterse a la prueba continua de la experiencia, 
transformándola en un conocimiento accesible a toda la 
organización, y pertinente a su propósito central [8].  
Garvin opina que “una organización de aprendizaje es una 
organización capaz de crear, adquirir, y transferir 
conocimiento, y modificar su comportamiento para reflejar 
nuevos conocimientos y percepciones” [9]. 
El aprendizaje organizacional es una competencia que 
todas las organizaciones deben desarrollar; mientras 
mejores son las organizaciones en el aprendizaje, más 
probable es que sean capaces de detectar y corregir los 
errores y de saber cuándo son incapaces de hacerlo. 

Además, mientras más eficaces son en el aprendizaje, más 
probabilidades tienen de ser innovadoras o de saber cuáles 
son los límites de su innovación [10].  
Involucra a los individuos, a los grupos y a la organización 
en un proceso dinámico que se define a través de la 
interacción social; de allí la dificultad para observarlo. 
Esto se hace posible sólo a través de construcciones 
compartidas multidimensionales, conformadas al menos 
por tres componentes: orientación al aprendizaje, 
conocimiento compartido y retención y recuperación del 
conocimiento [11; 12; 13]. 
Aprender en las organizaciones significa someterse a la 
prueba continua de la experiencia, y transformar esa 
experiencia en un conocimiento que sea accesible a toda la 
organización, y pertinente para su propósito central [14]. 
La orientación al aprendizaje se refiere a la actitud de los 
directivos para considerar el aprendizaje factor clave, a fin 
de que con ésta se logre que los miembros de la 
organización comprendan su importancia y se involucren 
en su consecución. El conocimiento compartido se refiere 
a la capacidad organizacional para difundir el 
conocimiento entre sus miembros e integrarlo para el logro 
de los objetivos comunes, se asocia con tres elementos: 
una apropiada comunicación, el trabajo en equipo y una 
visión compartida. La retención y recuperación del 
conocimiento se asocia con la memoria organizacional, 
esto es, con la estructura para el aprendizaje y con empleo 
de las tecnologías de la información, se basa en dos 
argumentos fundamentales: varían de acuerdo con la 
manera en que las buenas decisiones, los estímulos y las 
respuestas pueden ser almacenados y la memoria 
organizacional no es almacenada en un solo lugar, puede 
ser distribuida a través de diferentes partes de la 
organización [9].  
Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi  (1999) indican que, 
la creación del conocimiento debe ser entendida como un 
proceso que amplifica organizacionalmente el 
conocimiento creado por los individuos y lo solidifica 
como parte de la red de conocimientos de la organización. 
El conocimiento se crea por la interacción entre el 
conocimiento tácito y explícito, mediante cuatro formas de 
conversión: de tácito a tácito, que  llamamos socialización; 
de tácito a explícito, o exteriorización; de explícito a 
explícito, o combinación; y de explícito a tácito, o 
interiorización, las cuales son generadas  como una espiral. 
La socialización se inicia generalmente con la creación de 
un campo de interacción en el cual los miembros de 
equipos comparten experiencias y modelos mentales. La 
exteriorización empieza con una reflexión colectiva que 
ayuda a los miembros a anunciar el conocimiento tácito 
oculto. La combinación da comienzo con la distribución 
por redes del conocimiento recién creado y el existente de 
otras secciones de la organización. La interiorización se 
origina al aprender haciendo [15]. 
El papel de la organización en el proceso de creación del 
conocimiento es el de proveer el contexto adecuado para 
facilitar las actividades grupales y la creación y 
acumulación del conocimiento en el nivel individual. Las 
condiciones organizacionales que facilitan la creación del
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conocimiento son: Intención; fluctuación/caos, autonomía, 
redundancia y variedad de requisitos que permiten o 
facilitan las cuatro formas para transformarse en la espiral 
del conocimiento. 
Nonaka propone un modelo integral de cinco fases del 
proceso de creación del conocimiento organizacional que 
se presenta en la Figura 1. El modelo que debe 
interpretarse como un ejemplo ideal del proceso, tiene 
cinco fases: compartir conocimiento tácito, crear 
conceptos, justificar los conceptos, construir un arquetipo 
y distribuir el conocimiento de forma cruzada. 
El contenido general de las fases es el siguiente: 
Fase 1.- Compartir el conocimiento tácito: Se adquiere a 
través de la experiencia de los trabajadores. 
Fase 2.-Crear conceptos: El conocimiento tácito, se 
convierte en frases y se cristaliza en conocimiento 
explícito. 
Fase 3.- Justificar los conceptos: Determinar si los 
conceptos son en verdad válidos para la organización y 
para la sociedad. 
Fase 4.- Construir un arquetipo: El concepto justificado se 
convierte en arquetipo, puede pensarse como prototipo en 
caso de desarrollo de un producto nuevo y en la innovación 
de servicios u organizacionales, puede utilizarse como 
mecanismo operativo modelo. 
Fase 5.- Expandir el conocimiento. La creación del 
conocimiento es interminable, una vez que se convierte en 
prototipo, pasa a un nivel ontológico [15].  
Al comparar los diferentes enfoques de aprendizaje 
organizacional se observa que el proceso establecido por 
Slater y Narver [12], Nicolini y Meznar [11], Jerez [13], es 
más general, sin embargo establece una primera etapa de 
orientación al aprendizaje, que no está considerada en el 
modelo desarrollado por Nonaka y Takeuchi, por su parte 
éste último es más explícito al desarrollar en cinco etapas 
los aspectos  que los primeros desarrollan en dos. 
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

______________________________________________________________________________ 
Figura 1 Modelo de cinco fases del proceso de creación de conocimiento organizacional. Fuente: Ikujiro Nonaka y 
Hirotaka Takeuchi (1999) 

2. Concepción de un mecanismo operativo modelo de 
aprendizaje organizacional para la elaboración del 
Manual de procedimientos en MPYMES del sector 
comercial  
En la implantación de un nuevo modelo de organización, 
los recursos humanos son considerados como el elemento 
más importante debido a que son los que deben hacer 
funcionar a la organización según establece el diseño 
realizado, para lo cual se deben establecer  adecuadas 
estrategias de aprendizaje para que todos en la 
organización aprendan cosas nuevas y compartan sus 
conocimientos.  
Con el objetivo de desarrollar una estrategia de aprendizaje 
organizacional que apoye la implantación de un modelo de 
organización más flexible y competitivo, se definen 
estrategias orientadas a desarrollar el aprendizaje 
organizacional tomando como referencia el modelo de 
Nonaka y Takeuchi, precedido por la primera etapa del 
modelo de Slater. Las fases que se desarrollarán en esta 
etapa serán las siguientes: 
• Orientación al aprendizaje  

1. Explicación a los trabajadores sobre el 
aprendizaje organizacional y cómo se aplicará en 
el diseño de los procedimientos de trabajo. 

2. El responsable del proceso central dará a conocer 
a los trabajadores el objetivo general y la 
identificación del proceso. 

• Compartir el conocimiento tácito 
1. Identificación de los trabajadores que participarán 

como expertos en el diseño de cada 
procedimiento. 

2. Reunión de los expertos para compartir su 
conocimiento sobre el procedimiento de trabajo y 
definir entre todos un modelo mental compartido. 

• Crear conceptos 
1. Cada experto escribirá de manera detallada los 

pasos a seguir para la ejecución de una actividad. 
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2. Lo someterá al consenso ante el resto de los 
expertos, para complementar o corregir el 
procedimiento y escribir entre todos la primera 
versión del procedimiento de trabajo. 

• Justificar los conceptos 
1. Evaluación colectiva de la alineación de  los 

procedimientos con la estrategia de  la 
organización. 

2. Presentación del resultado del procedimiento 
socializado al responsable del proceso central, que 
analizará si se encuentra dentro de los 
lineamientos establecidos por la organización y en 
caso necesario, aportará comentarios para su 
corrección.  

• Construir un mecanismo operativo modelo 
1. Presentación del procedimiento establecido al 

Gerente General de la organización, que 
determinará si los procedimientos son los 
adecuados para la ejecución en la empresa.  

2. Aprobación de la  integración de los 
procedimientos al manual, estableciéndolo como 
mecanismo operativo modelo. 

3. Una vez aprobados los procedimientos, el 
especialista que está elaborando el manual de 
procedimientos confecciona los diagramas de 
flujo de cada uno de ellos  

4. El Gerente General, aprueba la integración del 
manual  de procedimientos. 

5. Formalización en documento escrito de los 
procedimientos. 

• Expandir el conocimiento 
1. Se convoca a una reunión, con todo el personal de 

la empresa, para dar a conocer los procedimientos 
diseñados. 

2. El responsable del proceso explicará a los 
trabajadores de la empresa, los procedimientos a 
seguir a partir de esa fecha, haciendo hincapié en 
la participación que tuvieron los trabajadores en el 
diseño del mismo. 

Se distribuye el manual de procedimientos al personal de 
la empresa. 
 
CONCLUSIONES 
A partir del mecanismo operativo modelo diseñado, se 
hace posible captar el conocimiento existente en la 
organización y a través de análisis colectivo desarrollar los 
nuevos procedimientos de trabajo que se 
institucionalizarán en el manual de procedimientos de la 
organización, para expandir el conocimiento que refleje las 
mejores prácticas de la organización con vistas a su 
generalización.  
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