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RESUMEN
Este estudio Ɵ ene como propósito idenƟ fi car las condiciones de la gesƟ ón del 

conocimiento que favorecen el aprendizaje organizacional y que, a su vez, inciden 
en los resultados de la gesƟ ón. Además se propone un modelo general de análisis, 
contrastado a parƟ r de un análisis comparaƟ vo de carácter exploratorio de una 
muestra de 1.251 empresas con más de 100 empleados de 33 países. Los resulta-
dos obtenidos muestran la comprobación de hipótesis derivadas de la revisión de 
la literatura y del modelo de relaciones propuesto. 

Palabras clave: GesƟ ón del conocimiento, aprendizaje organizacional, estudio 
comparaƟ vo.

ABSTRACT
This study aims to idenƟ fy the enabling condiƟ ons of knowledge manage-

ment that support organizaƟ onal learning and, in turn, aff ect the results of ma-
nagement. It also suggests a general model of analysis, contrasted from an ex-
ploratory comparaƟ ve analysis of a sample of 1.251 companies with over 100 
employees in 33 countries. The results show the tesƟ ng of hypotheses derived 
from literature review and model of proposed relaƟ onships. 

Keywords: Knowledge management, organizaƟ onal learning, comparaƟ ve 
study.
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1. INTRODUCCIÓN
En la sociedad del conocimiento, para que se mantengan compeƟ Ɵ vas, 

las organizaciones aprenden constantemente y dependen de conocimien-
tos aplicados a los negocios. Como afi rma Drucker (1999), no se puede 
negar que desde la mitad del siglo XX hubo una transición hacia este Ɵ po 
de sociedad. La caracterísƟ ca más importante de esta nueva organización 
social es que en ella el conocimiento pasa a ser el principal recurso para las 
personas y para la economía en general.

En este estudio se enƟ ende la gesƟ ón de conocimiento como un pro-
ceso que amplía en ella misma el conocimiento creado por los empleados 
y los materializa en el nivel organizacional por medio del diálogo, comuni-
cación, comparƟ r experiencias y observaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995). 
En otras palabras, se trata de la creación y desarrollo de condiciones que 
favorecen los stocks y fl ujos de aprendizaje, para obtener la efi ciencia orga-
nizacional. Así pues, las organizaciones cuando dependen de conocimiento 
son llevadas a formar ambientes o condiciones, que presuponen procesos 
de aprendizaje y desarrollo.

A parƟ r de esta refl exión, el estudio Ɵ ene como objeƟ vo idenƟ fi car las 
condiciones facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento que favorecen el 
aprendizaje organizacional y, que a su vez, inciden en los resultados de la 
gesƟ ón. 

Dicho esto, la presencia y reconocimiento de stocks y fl ujos de cono-
cimiento permiten generar condiciones que favorecen el aprendizaje or-
ganizacional. Este úlƟ mo es uno de los conceptos más amplios y de múlƟ -
ples dimensiones dentro de la literatura de la organización de empresas. 
Signifi ca esto que un elevado número de autores hacen referencia a él en 
sus trabajos e invesƟ gaciones, pues no existe una única defi nición ni de lo 
que es el aprendizaje ni de cómo se desarrolla dentro de la organización 
(Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991; Weick, 1991; DiBella y Nevis, 1998; Vera 
y Crossan, 2000). Estos estudios e invesƟ gaciones, mayormente, analizan 
el aprendizaje por sus efectos, reconociendo que es una condición para el 
cambio basado en el estado del conocimiento de una organización. Se tra-
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ta de una concepción que engloba los componentes cogniƟ vos y de com-
portamiento vinculados al conocimiento (Argyris y Schön, 1978; Duncan y 
Weiss, 1979; Garvin, 1993; Senge, 1990; Walsh y Ungson, 1991; Crossan, 
Lane y White, 1999; Rant, 2001), según la cual el aprendizaje organiza-
cional representa la transformación tanto del modo de pensar las cosas, 
como del modo de hacer las cosas. El resultado inmediato debe ser un 
conocimiento nuevo o mejorado, siendo el punto central del aprendizaje 
establecer una experimentación reacƟ va basada en la prueba y el error y, 
al mismo Ɵ empo, hacer posible una resolución de problemas con carácter 
anƟ cipaƟ vo.

De todo ello se deduce que todas las organizaciones deben comprome-
ter una parte de sus recursos en el aprendizaje como parte de su desarro-
llo, pues aquellas incapaces de hacer del aprendizaje una cualidad esen-
cial, sencillamente, Ɵ enden a desaparecer (Nevis et al., 1995). Lo lógico es 
considerar que el aprendizaje consƟ tuye un comportamiento sistemáƟ co 
e inmanente a la misma (Duncan y Weiss, 1979). No es una elección, sino 
algo que forma parte de la defi nición de las organizaciones como sistemas 
complejos (Nicolini y Meznar, 1995; Alle, 1997). Así lo han reconocido nu-
merosos autores (LeviƩ  y March, 1988; Leonard Barton, 1993, 1995; Di-
Bella, Nevis y Gould, 1996; Appelbaum y Reichart, 1997; Beveridge et al., 
1997; DiBella y Nevis, 1998; entre otros), para quienes las organizaciones 
se comportan como sistemas de aprendizaje desarrollados espontánea-
mente en un determinado contexto. Por tanto, cuanto mayor sea la capa-
cidad de aprendizaje del sistema, mayor será la probabilidad de alcanzar y 
mantener un alto resultado en la gesƟ ón en un entorno cambiante.

La metodología uƟ lizada en este estudio es comparaƟ va de carácter 
exploratorio, mediante una muestra de empresas de más de 100 emplea-
dos en 33 países, que permiƟ rá contrastar el modelo general de relaciones 
propuesto, con el propósito de idenƟ fi car las condiciones facilitadoras de 
la gesƟ ón del conocimiento percibidas por los encuestados que favorecen 
el aprendizaje organizacional y que, a su vez, inciden en los resultados de 
la gesƟ ón. 

Implicaciones de las condiciones de la gestión 
del conocimiento y el aprendizaje organizacional
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2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 

En este estudio se considera la gesƟ ón del conocimiento como una he-
rramienta fundamental que Ɵ ene por objeto garanƟ zar la idoneidad del fun-
cionamiento del conocimiento organizacional y que se materializa en unas 
condiciones facilitadoras, conformadas para amorƟ guar el alcance del dina-
mismo y las complejidades asociadas a mejorar la dotación de stocks y fl ujos 
de aprendizaje, y analizar su infl uencia en los resultados de la gesƟ ón. 

A parƟ r del análisis críƟ co de las principales aportaciones, planteamos 
nuestra propuesta de variables relaƟ vas a la gesƟ ón del conocimiento que 
infl uyen en el desarrollo del aprendizaje organizacional. En este senƟ do, la 
gesƟ ón del conocimiento es un concepto que presenta una dimensión que 
incluye condiciones de soporte y de los sistemas organizacionales básicos 
a parƟ r de aspectos que favorecen los comportamientos que mejoran la 
consecución de los objeƟ vos de la empresa. 

Estas consideraciones nos conducen a analizar en qué medida es po-
sible perfi lar un modelo de gesƟ ón del conocimiento que, desde la teo-
ría de recursos y capacidades (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Grant, 1991, 
1996; Amit y Schoemaker, 1993), concretamente, mediante el enfoque de 
capacidades dinámicas (Teece, et al., 1997; Eisenhardt y MarƟ n, 2000), 
especifi que cómo infl uyen una serie de condiciones facilitadoras sobre el 
aprendizaje organizacional. Con este propósito proponemos que la gesƟ ón 
del conocimiento habrá de materializarse en aquellas condiciones que per-
mitan que las percepciones de los empleados den lugar a la aparición y el 
funcionamiento ópƟ mo del conocimiento organizacional y que, por ende, 
intervienen posiƟ vamente en el aprendizaje organizacional.

El análisis presentado en este estudio toma como principal referencia 
las aportaciones que vinculan el estudio del aprendizaje a aspectos rela-
cionados con la gesƟ ón y manejo del conocimiento en las organizaciones. 
Entre los autores que asocian estas variables, cabe disƟ nguir varias corrien-
tes: la centrada en la problemáƟ ca de la creación de conocimiento en las 
organizaciones (Dodgson, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Sánchez y Hee-
ne, 1997; Nonaka e Ichijo, 1997; Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1998); la 
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que se estudia la conversión del conocimiento individual en organizacional 
(Amponsem, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995); la focalizada en la adquisi-
ción de conocimiento por parte de la organización (Huber, 1991); la que 
vincula el aprendizaje organizacional a la creación de capacidades (Ma-
rengo, 1991; Andreu y Ciborra, 1994, 1995, 1996) y fi nalmente, la línea 
que relaciona el concepto de aprendizaje organizacional con el proceso de 
resolución de problemas (Andreu y Ciborra, 1994; Revilla, 1995; Andreu y 
Sieber, 1998).

Con base en las aportaciones mencionadas, este estudio se enmarca en 
la corriente que vincula el aprendizaje organizacional a la creación de ca-
pacidades (Marengo, 1991; Andreu y Ciborra, 1994, 1995, 1996). La crea-
ción de capacidades implica, asimismo, la creación de conocimiento. En 
concreto, se trata de competencias o capacidades nucleares que enlazan 
el aprendizaje organizacional con el proceso de resolución de problemas, 
como consecuencia de la ampliación de la base de conocimientos.

Como se ha señalado, en este estudio se analiza el sistema de relacio-
nes propuesto entre gesƟ ón de conocimiento y aprendizaje organizacional 
desde el enfoque de capacidades dinámicas. Según Barney (2001), este 
enfoque es una versión evolucionista de la teoría de recursos y capacida-
des, cuyo principal interés consiste en estudiar cómo las capacidades de las 
empresas cambian en el Ɵ empo, así como las implicaciones compeƟ Ɵ vas 
de estos cambios. El término capacidades dinámicas recoge básicamente 
la habilidad de las empresas para integrar, construir y reconfi gurar las com-
petencias internas y externas con el fi n de responder rápidamente a los 
cambios del mercado (Teece, et al., 1997; Eisenhardt y MarƟ n, 2000). Estos 
autores defi nen las capacidades dinámicas a parƟ r de la concepción de los 
siguientes términos: por una parte, enƟ enden que dinámicas se refi ere a 
la capacidad para renovar competencias que logren la congruencia en un 
entorno de negocios cambiante y, capacidades recoge el papel clave de la 
dirección estratégica para adaptar, integrar y reconfi gurar habilidades or-
ganizacionales internas y externas, recursos y competencias que permitan 
responder a las exigencias de los cambios del entorno. 
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De acuerdo con Zollo y Winter (2002), una capacidad es un patrón 
aprendido y estable de la acƟ vidad colecƟ va mediante la cual la organi-
zación genera y modifi ca, sistemáƟ camente, sus ruƟ nas operaƟ vas en la 
búsqueda de una efi cacia mayor. 

En este punto se intenta reorientar el concepto de aprendizaje para re-
lacionar qué mecanismos están implicados en la creación y la evolución de 
las capacidades dinámicas, así como idenƟ fi car qué rasgos disƟ nguen una 
organización capaz de desarrollar sistemáƟ camente nuevas concepciones 
de las relaciones causales entre las acciones que esta toma y los resultados 
que obƟ ene en forma de rendimiento. 

Por tanto, en este estudio se enƟ ende el aprendizaje como una función 
dinámica de la organización resultado de la combinación de fl ujos y stocks 
de conocimiento, que favorecen la creación y desarrollo de nuevas capaci-
dades organizacionales. 

A los autores citados anteriormente, se suman Garvin (1993), Mayo y 
Lank (1994), Nevis, DiBella y Gould (1995), Probst y Büchel (1995) y Mar-
quardt (1996), quienes realizan una refl exión sobre las condiciones orga-
nizacionales que favorecen el aprendizaje. Además de analizar cuál es el 
contexto estratégico que promueve el aprendizaje, también estudian cuál 
es el contexto organizacional que lo facilita. Estos autores destacan que los 
procesos de aprendizaje organizacional se ven favorecidos en el seno de 
marcos organizacionales caracterizados por la existencia de un equilibrio 
entre control y libertad, orden y desorden, estabilidad y cambio, así como 
entre centralización y descentralización. Estas condiciones son las que per-
miten, precisamente, crear espacios de innovación y creaƟ vidad dentro de 
la organización. Espacios donde se promueva la refl exión sobre las tareas, 
procesos de trabajo y modos de hacer, a fi n de interrogarse sobre los mis-
mos y, como resultado, aprender y mejorar.

En este senƟ do, la función dinámica del aprendizaje organizacional se 
ve materializada a parƟ r de condiciones que favorecen su actuación y de-
sarrollo. Dichas condiciones deberían estar presentes en el contexto orga-
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nizacional con el propósito de favorecer y mejorar los fl ujos de información 
y conocimiento entre los miembros de la empresa, que a su vez, permiƟ ría 
ampliar la base de conocimiento, y además, altos niveles de aprendizaje. 

Tomando como referencias el enfoque de capacidades dinámicas y la 
revisión de la literatura sobre la gesƟ ón del conocimiento y el aprendiza-
je organizacional, se desprenden las siguientes condiciones facilitadores: 
liderazgo (GarraƩ , 1987, 1990; Senge, 1990; McGill, Slocum y Lei, 1992; 
Mayo y Lank, 1994), comunicación (Nonaka y Takeuchi, 1995; Leonar-Bar-
ton, 1995; Nonaka, Toyama y Konno, 2001; Gold, Malhotra y Segars, 2001; 
Benavides y Quintana, 2003), colaboración (DaŌ  y Weick, 1984; Fiol y Lyles, 
1985; Nevis, et al., 1995; Nahapiet y Goshal, 1998; ScoƩ , 2000), y compro-
miso (DiBella, et al., 1996, 1998; Handy, 1995; Kim y Mauborgne, 1997; 
Ulrich, 1998; Mowday, 1998; Cross y Baird, 2000; Bueno, 2001; Janz y Pra-
sarnphanich, 2003).

IdenƟ fi cadas las condiciones de la gesƟ ón del conocimiento que fa-
vorecen el aprendizaje organizacional, se propone el modelo general de 
análisis. 

Figura 1. Modelo general de análisis

Fuente: Elaboración propia

El modelo Ɵ ene por objeƟ vo comprobar las condiciones facilitadoras 
de la gesƟ ón del conocimiento idenƟ fi cadas en la literatura con las percep-
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ciones de los empleados encuestados. Una vez realizada la comprobación 
de las condiciones facilitadoras se debe determinar si estas favorecen el 
aprendizaje organizacional, y a su vez, los resultados de la gesƟ ón.

Si bien las referencias revisadas proponen hipótesis, modelos explica-
Ɵ vos de las dinámicas organizaƟ vas e instrumentos empíricos de trabajo, 
dejan para futuras invesƟ gaciones la comprobación empírica de las hipóte-
sis y de los modelos, con los instrumentos empíricos sugeridos (Fiol, 1991; 
Fiol y Huff , 1992; Reger, et al., 1994). Esta situación permiƟ ó defi nir las 
siguientes hipótesis:

H1: Las condiciones facilitadoras de la ges  ón del conocimiento –lide-
razgo, comunicación, colaboración y compromiso– infl uyen posi  vamente 
en el aprendizaje organizacional.

H2: El efecto posi  vo de las condiciones facilitadoras de la ges  ón del 
conocimiento sobre el aprendizaje organizacional está estrechamente re-
lacionado con los resultados de la ges  ón, que se materializan en confi an-
za y sa  sfacción. 

3. METODOLOGÍA

3.1. Caracterís  cas del estudio
La metodología uƟ lizada en este estudio es de carácter exploratorio, 

que de acuerdo con SellƟ z, et al. (1987), propicia una mayor aproximación 
del invesƟ gador con el fenómeno del estudio, resultando, muchas veces, 
en una nueva comprensión de él. La propuesta es comprobar el modelo 
general de relaciones propuesto, a parƟ r de la idenƟ fi cación de condicio-
nes facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento que favorecen el aprendi-
zaje organizacional, y que a su vez, inciden en los resultados de la gesƟ ón, 
validando también la aplicación del modelo general mediante un análisis 
comparaƟ vo por países.

Para ello, se realizó una invesƟ gación de levantamiento de datos, cuya 
estrategia es estudiar fenómenos que infl uyen en las interacciones entre 
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personas y su contexto laboral (SellƟ z, et al., 1987). Así, datos de toda o 
parte de una población deben ser recolectados con la fi nalidad de evaluar 
la incidencia relaƟ va, distribución e interrelaciones de fenómenos (Kerlin-
ger, 1964). Esta metodología fue adoptada para realizar el levantamiento 
sobre las condiciones facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento en las 
empresas involucradas.

3.2. Objeto de estudio
El estudio se realizó con base en la encuesta aplicada por GREAT PLACE 

TO WORK® de Ɵ po survey, integrada por 58 ítems, para responder en una 
escala Ɵ po Likert de cinco puntos. El propósito de esta encuesta fue anali-
zar los fenómenos que infl uyen entre las interacciones, acƟ tudes y percep-
ciones de los empleados; se aplicó entre los meses de enero y diciembre 
de 2010 en 1.251 empresas, con más de 100 empleados, de 33 países. 
El muestreo se realizó por conveniencia, es decir, se eligieron las mejores 
empresas para trabajar en cada país. Las encuestas se realizaron a los em-
pleados y fueron totalizadas en 480.291 respuestas válidas.

De los 58 ítems propuestos, 34 fueron considerados oportunos para 
efectos de este estudio, ya que infl uyen en las percepciones que Ɵ enen 
los empleados acerca de las condiciones facilitadoras del aprendizaje 
organizacional.

3.3. Procedimientos metodológicos
Para la comprobación de hipótesis, en primer lugar se realizó un aná-

lisis factorial con el so  ware estadísƟ co SPSS, cuyo propósito principal es 
defi nir la estructura subyacente en la matriz de datos y aborda el problema 
de cómo analizar la estructura de las interrelaciones entre un gran número 
de variables con la defi nición de una serie de dimensiones subyacentes 
comunes, conocidas como factores. Con el análisis factorial, se pueden 
idenƟ fi car primero las dimensiones separadas de la estructura y determi-
nar el grado en que se jusƟ fi ca cada variable por cada dimensión. Una vez 
que se determinan estas dimensiones y la explicación de cada variable, se 
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pueden lograr los dos objeƟ vos principales de este análisis, el resumen y 
la reducción de datos. Con el análisis factorial se obƟ enen dimensiones 
que, cuando son interpretadas y comprendidas, describen los datos con un 
número de conceptos mucho más reducido que las variables individuales 
originales, y entonces se puede susƟ tuirlos por los ítems iniciales (Hair, et 
al., 2001; Luque, 2000).

Las técnicas analísƟ cas de factores pueden lograr sus propósitos desde 
una perspecƟ va tanto exploratoria como confi rmatoria: en este estudio, las 
dos fueron necesarias. A pesar de que muchos invesƟ gadores consideran el 
análisis factorial únicamente exploratorio, cabe destacar que las técnicas de 
análisis factorial extraen lo que proporcionan los datos y no Ɵ enen ninguna 
restricción a priori sobre la esƟ mación de los componentes o el número de 
componentes a ser extraído. No obstante, en otras situaciones se Ɵ enen 
posicionamientos preconcebidos sobre la estructura real de los datos que 
se basan en un apoyo teórico o en un análisis factorial exploratorio realizado 
anteriormente. En estos casos, se requiere un análisis factorial que adopte 
un enfoque confi rmatorio, es decir, valorar hasta qué punto los datos se 
ajustan a la estructura esperada (Hair, et al., 2001; Uriel y Aldás, 2005).

En segundo lugar, se realizó un análisis de conglomerados cuyo principal 
propósito es agrupar objetos basándose en las caracterísƟ cas que poseen, 
clasifi cando objetos de tal forma que cada uno sea muy parecido a los que 
hay en el conglomerado con respecto a algún criterio de selección prede-
terminado. Los conglomerados de objetos resultantes deberían mostrar 
un alto grado de homogeneidad interna y un alto grado de heterogeneidad 
externa (Hair, et al., 2001).

El valor teórico del análisis de conglomerados es el conjunto de varia-
bles que representan las caracterísƟ cas uƟ lizadas para comparar objetos 
en ese análisis: dado que el valor teórico del análisis de conglomerados 
incluye solo las variables uƟ lizadas para comparar objetos, determina su 
carácter. Esta es la única técnica mulƟ variante que no esƟ ma el valor teó-
rico empíricamente sino que uƟ liza el valor teórico especifi cado por el in-
vesƟ gador. Este Ɵ po de análisis es muy úƟ l cuando se desean desarrollar 
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las hipótesis concernientes a la naturaleza de los datos o para examinar 
las hipótesis previamente establecidas. Sin embargo, ese Ɵ po de análisis 
puede caracterizarse como descripƟ vo y no inferencial, porque no Ɵ ene 
bases estadísƟ cas sobre las cuales deducir inferencias estadísƟ cas para una 
población a parƟ r de una muestra, y se uƟ liza fundamentalmente como 
una técnica exploratoria. Finalmente, la solución de los conglomerados es 
totalmente dependiente de las variables uƟ lizadas como base para medida 
de similitud (Johnson, 1998).

Seleccionadas las variables, se procedió a realizar el análisis de conglo-
merados siguiendo la aproximación de emplear una combinación de mé-
todos jerárquicos. Se elegió el método de Ward con objeto de minimizar 
las diferencias internas de cada conglomerado y evitar los problemas de 
encadenamiento de las combinaciones iniciales inadecuadas, que Ɵ ene el 
método del vecino más cercano (Hair, et al., 2001).

4. RESULTADOS
Uno de los principales hallazgos fue la comprobación del modelo ge-

neral de relaciones propuesto, ya que se puede afi rmar la existencia de 
condiciones facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento –liderazgo, comu-
nicación, colaboración y compromiso–, que Ɵ enen efecto posiƟ vo sobre el 
aprendizaje organizacional, y a su vez, en los resultados de gesƟ ón, y que 
son medidos por la confi anza y la saƟ sfacción en el trabajo. 
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Tabla 1. Análisis factorial

FACTORES ÍTEMS RESUL
TADOS

F1
: C

on
dic

ion
es 

de
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ge
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ón
 de

l co
no

cim
ien

to
Co

lab
ora

ció
n -

 Co
mu

nic
aci

ón
 - C

om
pro

mi
so

Liderazgo

Los jefes dejan claras sus expectaƟ vas
Los jefes saben llevar el negocio de una forma 
competente
Los jefes hacen un buen trabajo al asignar funcio-
nes y coordinar a las personas
Los jefes Ɵ enen una visión clara de hacia dónde va 
la organización y de cómo llegar

F1:CGC

Carga 
factorial: 
81,198 %

Alpha de 
Cronbach: 

0,981

Soy considerado importante, independiente-
mente de mi posición en la empresa
Cuando te incorporas a la empresa, te sientes 
bien acogido/a
Cuando alguien cambia de área o de acƟ vidad, 
se le hace senƟ r como en casa
Aquí hay un senƟ miento de "familia" o de 
"equipo"
Nos senƟ mos como si estuviéramos todos en el 
mismo equipo
Puedo contar con la colaboración de los demás
Los jefes me manƟ enen informado/a sobre te-
mas y cambios importantes
Los jefes son accesibles y es fácil hablar con ellos
Los jefes conİ an en que hagamos un buen tra-
bajo sin tener que vigilarnos
Los jefes hacen lo que dicen que van a hacer
Los jefes implican a las personas en las decisio-
nes que afectan sus acƟ vidades o su ambiente 
de trabajo

F2: Aprendizaje Organizacional

Puedo hacer cualquier pregunta razonable a los 
jefes y recibir una respuesta directa
Me ofrecen formación u otras formas de desarro-
llo para crecer profesionalmente
Me dan los recursos y equipos necesarios para 
hacer mi trabajo
Los jefes aprecian el buen trabajo y el esfuerzo 
extra 
Los jefes reconocen que pueden cometerse 
errores involuntarios al hacer el trabajo
Los jefes incenƟ van, consideran y responden 
sinceramente a nuestras ideas y sugerencias
Aquí las personas están dispuestas a dar más de sí 
para hacer su trabajo
Cuando veo lo que logramos, me siento orgulloso

F2:AO

Carga 
factorial: 
70,310 %

Alpha de 
Cronbach: 

0,937

F3
: R

esu
lta

do
s d

e g
esƟ

 ón  Confi anza

Los jefes cumplen sus promesas
Este es un lugar psicológica y emocionalmente 
saludable para trabajar
Los jefes evitan hacer favoriƟ smos
Si soy tratado injustamente creo que podré recla-
mar, seré escuchado/a y recibiré un buen trato 
Aquí nos preocupamos los unos por los otros
Este es un lugar cordial para trabajar

F3: RES

Carga 
factorial 
84,305 %

Alpha de 
Cronbach: 

0,955SaƟ sfacción

Los jefes llevan el negocio honesta y éƟ camente
Nuestras instalaciones contribuyen a un clima 
laboral agradable
Mi trabajo Ɵ ene un senƟ do especial: no es "sim-
plemente un trabajo"
Quiero trabajar aquí por mucho Ɵ empo
Es un lugar donde lo pasamos bien trabajando
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El número de ítems inicial uƟ lizado en la encuesta fue de 55; para efecto 

de este estudio se realizó con 34 ítems, todos relacionados con el objeto de 

estudio como se describe en la Tabla 1. Basados en el modelo de relacio-

nes propuesto, el análisis factorial arrojó los siguientes resultados: Factor 

1 (F1) Condiciones de la gesƟ ón del conocimiento (CGC), integrado por 15 

ítems, confi rma la presencia de las condiciones facilitadoras idenƟ fi cadas 

en la literatura –liderazgo, colaboración, comunicación y compromiso–, 

con una carga factorial de 81,198 % y alpha de Cronbach de 0,981. Factor 2 

(F2) Aprendizaje organizacional (AO), con 8 ítems, confi rma la presencia de 

procesos de aprendizaje a nivel organizacional mediante el cual se integran 

conocimientos, habilidades y acƟ tudes para conseguir cambios o mejoras 

para los empleados. Por lo tanto, el aprendizaje es una acción que toma el 

conocimiento como input y genera nuevo conocimiento. Este factor pre-

senta una carga factorial de 70, 310 % y alpha de Cronbach de 0,937. 

El Factor 3 (F3) agrupa 11 ítems relaƟ vos a los resultados de la gesƟ ón. 

En la idenƟ fi cación de los resultados de la gesƟ ón se observó una desagre-

gación en las percepciones de los empleados encuestados, ya que el Factor 

3 idenƟ fi ca elementos de confi anza y saƟ sfacción en el trabajo, con una 

carga factorial de 84,337 % y alpha de Cronbach de 0,955.

De los resultados obtenidos, se puede decir que en todos los casos, es 

decir, los cuatro factores resultantes, tanto las cargas factorial como alpha 

de Cronbach son signifi caƟ vos para el estudio. 

Figura 2. Modelo específi co de análisis

Fuente: Elaboración propia
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Además, la Tabla 2 que muestra la correlación de factores CGC, AO, RES 
presenta valores signifi caƟ vos y confi rma el efecto posiƟ vo de la relación 
propuesta en el modelo de general de análisis. 

Tabla 2. Correlación de factores
FACTORES CGC CONDICIONES AO APRENDIZAJE RES RESULTADOS

CGC-Condiciones
AO-Aprendizaje 0,959
RES-Resultados 0,972 0,970

Por su parte, la aplicación del análisis de conglomerados permiƟ ó 
agrupar y comparar los 33 países en función de los factores previamente 
obtenidos. Como ya fue mencionado, el análisis se realizó con el método 
jerárquico de Ward (ver Tabla 3), teniendo en cuenta que el número de 
conglomerados ideal es 5. También, la Tabla 4 muestra los promedios de 
los grupos de conglomerados por factores, así como la desagregación de 
los resultados de gesƟ ón en los promedios obtenidos para los elementos 
confi anza y saƟ sfacción en el trabajo, considerados ambos oportunos para 
la comprensión de la correlación del modelo propuesto. 

Tabla 3. Conglomerados obtenidos de países
CONGLOMERADO PAÍSES

Grupo 1 Perú, Colombia, Dinamarca, Estados Unidos, Canadá, Australia
Grupo 2 Suecia, Reino Unido, Irlanda, Finlandia
Grupo 3 Paraguay, México, Venezuela, Ecuador, Bolivia, Holanda, Portugal, India, 

Brasil, Uruguay, Suiza, Noruega, Alemania, Austria
Grupo 4 Japón, Polonia, Francia, Bélgica
Grupo 5 España, Chile, Italia, Grecia, ArgenƟ na

Tabla 4. Promedios de los 5 grupos de conglomerados por factores
PROMEDIOS CGC

CONDICIONES
AO

APRENDIZAJE
RES RESULTADOS CF CONFIANZA ST

SATISFACCIÓN
Grupo 1 86.2643 85.5841 87.3099 86.0741 88.7928
Grupo 2 79.4944 79.4538 80.8807 82.2577 79.2284
Grupo 3 81.1815 80.7665 83.1074 80.5092 86.2252
Grupo 4 66.5268 67.5934 68.3432 65.0677 72.2738
Grupo 5 73.3447 72.8243 74.5402 72.0680 77.5068
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• Grupo 1: Perú, Colombia, Dinamarca, Estados Unidos, Canadá, 
Australia

Este grupo presenta los índices más altos en todos los factores. 
Se observa que el índice de resultado de gesƟ ón –saƟ sfacción en 
el trabajo– es el más alto de todos los valores, es decir, la percep-
ción de la saƟ sfacción es muy posiƟ va. Sin embargo, es un gru-
po heterogéneo sin una caracterísƟ ca común, lo que imposibilita 
encontrar algo que explicaría el efecto posiƟ vo. Obtener índices 
de percepción superiores a 85 en el promedio es un gran desaİ o, 
pues la muestra de empresas de los países agrupados deberían 
ser estudiadas con mayor atención para conocer si los resultados 
obtenidos obedecen a estrategias de empresas globales o condi-
ciones propias de los países, que se derivan de políƟ cas impulso-
ras que favorecen la compeƟ Ɵ vidad de las empresas, mediante 
el desarrollo de procesos de aprendizaje y buenas prácƟ cas, que 
también generan resultados relacionados a la confi anza y la saƟ s-
facción en el trabajo.

• Grupo 2: Suecia, Reino Unido, Irlanda, Finlandia
Por contar con países bastante desarrollados, se supone que 

se encuentran empresas con altos niveles de compromiso hacia la 
generación de nuevo conocimiento y capacidad de aprendizaje. Es 
posible afi rmar que las condiciones facilitadoras de la gesƟ ón del 
conocimiento que favorecen el aprendizaje, inciden en los resulta-
dos de gesƟ ón, y son bien percibidas a través de la saƟ sfacción en 
el trabajo. Sin embargo, presenta especial atención el resultado de 
gesƟ ón basado en la confi anza, ya que este es el factor con mayor 
índice. Además, es el único grupo en que la confi anza representa la 
percepción más alta de los factores, lo que puede indicar modelos 
efi cientes en la gesƟ ón en sus empresas.

• Grupo 3: Paraguay, México, Venezuela, Ecuador, Bolivia, Holanda, 
Portugal, India, Brasil, Uruguay, Suiza, Noruega, Alemania, Austria

A pesar de que el tercer grupo está integrado por países muy 
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diversos –América LaƟ na, Europa e India–, el punto en común son 

los altos índices de los factores, solo menores que los obtenidos 

en el primer grupo. Es posible decir que, relaƟ vamente, el factor 

saƟ sfacción está bastante alto y sería la caracterísƟ ca más fuerte 

de este conglomerado.

• Grupo 4: Japón, Polonia, Francia, Bélgica

Al igual que el grupo 2, el cuarto conglomerado está compues-

to por países con alto nivel de desarrollo. Esto haría pensar que 

son países con buenas condiciones facilitadoras del aprendizaje. 

Sin embargo, en este grupo las valoraciones de los encuestados 

son más críƟ cas al percibir y evaluar las condiciones facilitadoras 

que inciden sobre el aprendizaje. Es decir, que las condiciones fa-

cilitadoras son menos favorables sobre el aprendizaje. Todos los 

índices de los factores son relaƟ vamente bajos (en comparación 

con los otros grupos), y se observa que es el grupo que presenta la 

mayor diferencia entre los factores que idenƟ fi can los resultados 

de la gesƟ ón: confi anza y saƟ sfacción. Así, la confi anza es el factor 

peor percibido de todos los valores de la tabla comparaƟ va.

• Grupo 5: España, Chile, Italia, Grecia, ArgenƟ na

Con una caracterísƟ ca predominantemente laƟ na, este grupo 

presenta índices medianos comparados con los otros grupos. Esto 

signifi ca que en este contexto se perciben razonablemente bien las 

condiciones y el aprendizaje que conducen a los resultados de ges-

Ɵ ón, tanto confi anza como saƟ sfacción. Así como el grupo 4, posee 

un índice relaƟ vamente bajo para el factor confi anza. No obstante, 

la valoración del factor saƟ sfacción en el trabajo muestra el mayor 

índice en este grupo.

Finalmente, para validar el modelo se procedió a contrastar las hipó-

tesis propuestas, a parƟ r de la relación causal de variables agrupadas por 

bloques, como se describe en el siguiente epígrafe. 
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5. CONCLUSIONES Y DISCUSIÓN
Una vez obtenido para cada variable latente un modelo de medida sa-

Ɵ sfactorio en las fases anteriores, procedemos al contraste de las hipótesis 
propuestas. Para lograr este fi n, estudiamos los modelos de medida previa-
mente esƟ mados, resultados del proceso de depuración de las escalas. La 
esƟ mación del modelo se ha realizado en tres bloques. 

El primer bloque agrupa las condiciones de la gesƟ ón del conocimiento 
necesarias para que este concurra y evolucione dentro de la organización, 
a parƟ r de los elementos –liderazgo, colaboración, comunicación y com-
promiso–, que inciden sobre el aprendizaje.

En el segundo bloque consideramos el aprendizaje organizacional como 
la principal variable dependiente del modelo. Este consƟ tuye uno de los 
elementos críƟ cos para mantener a la organización en un estado de desa-
rrollo y evolución permanentes, pues el aprendizaje es un comportamien-
to inherente a toda la organización, desƟ nado a mejorar su capacidad de 
adaptación y anƟ cipación a las exigencias del entorno. Como es mencio-
nado en este estudio se enƟ ende el aprendizaje organizacional como una 
capacidad dinámica en contacto permanente con el entorno que favorece 
la evolución conƟ nua que experimentan los conocimientos en la organiza-
ción. Esto permite obtener una visión sufi cientemente completa del fun-
cionamiento de la organización como sistema de aprendizaje, consƟ tuyen-
do una base que nos permite explicar las relaciones propuestas, mediante 
el modelo general de análisis. 

El tercer bloque muestra, una vez determinado el efecto entre las con-
diciones de la gesƟ ón del conocimiento y el aprendizaje organizacional, la 
comprobación de cuáles son sus consecuencias efecƟ vas sobre los resulta-
dos de la gesƟ ón. 

Esta separación obedece, en el primer y segundo bloque, a nuestro de-
seo de contrastar la infl uencia específi ca de cada grupo de elementos, evi-
tando cualquier interferencia entre los dos grupos de variables explicaƟ vas, 
cuya relación fue contrastada por separado, en atención a las exigencias 
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metodológicas. Todo ello ha permiƟ do comprobar la hipótesis uno (H1), al 
obtener coefi cientes posiƟ vos y signifi caƟ vos de las variables correspon-
dientes. Estos coefi cientes confi rman el efecto posiƟ vo de las condiciones 
facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento –liderazgo, colaboración, co-
municación y compromiso– sobre el aprendizaje organizacional.

Una vez comprobada la relación propuesta en el primer y segundo blo-
que, el tercer bloque permiƟ ó conocer el carácter sistémico y dinámico 
del modelo de relaciones propuesto, pues establece la relación entre las 
condiciones de la gesƟ ón del conocimiento que favorecen el aprendizaje 
organizacional, y su incidencia sobre los resultados. Con base en este plan-
teamiento y el análisis de los resultados obtenidos de los coefi cientes po-
siƟ vos y signifi caƟ vos, a parƟ r de los métodos estadísƟ cos mulƟ variantes 
uƟ lizados, tanto análisis factorial como análisis de conglomerados, se com-
prueba la hipótesis dos (H2), que establece que el efecto posiƟ vo de las 
condiciones facilitadoras de la gesƟ ón del conocimiento sobre el aprendi-
zaje organizacional está estrechamente relacionado con los resultados de 
la gesƟ ón, y estos se materializan en confi anza y saƟ sfacción en el trabajo.

Cabe mencionar que los resultados del análisis de conglomerados, 
muestran en los cinco grupos hallados, diferencias signifi caƟ vas en las per-
cepciones y valoraciones de los empleados en cuanto a la confi anza y saƟ s-
facción en el trabajo, como resultados de la gesƟ ón de las empresas. 

En el ámbito académico, el estudio propone no solo la idenƟ fi cación de 
condiciones de la gesƟ ón del conocimiento que favorecen el aprendizaje 
organizacional, sino también el impacto que Ɵ enen estas en los resultados 
de la gesƟ ón de las empresas. Todo ello, a parƟ r de la percepción y valora-
ción de los empleados. Sin embargo, somos conscientes de las limitaciones 
del estudio al no ser generalizable en empresas de menor tamaño y la fal-
ta de sectorización, además de la ausencia de variables infraestructurales 
como el uso de tecnologías de información y comunicación, sistemas de 
vigilancia tecnológica, sistemas de decisión, estructura, etc., que podrían 
comprender más las valoraciones resultado de la encuesta. También, la au-
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sencia de datos fi nancieros no permiƟ ó conocer cómo los resultados de la 
gesƟ ón, que se materializan en la confi anza y la saƟ sfacción en el trabajo 
inciden en los resultados económicos. 

Sin duda, las limitaciones del estudio nos llevan a conƟ nuar avanzando 
en el análisis, tanto del comportamiento organizacional como de las for-
mas de valoración de las empresas, pues la importancia de estas no está 
exclusivamente en el valor contable sino también en el valor de mercado 
y el conjunto de percepciones resultado de la relación con los clientes in-
ternos y externos. 
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