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rEsumEn

Actualmente las empresas requieren generar un plan estratégico para dirigir y concentrar sus esfuerzos, 
en todos los ámbitos, para alcanzar aquellas metas que contribuyan a que las organizaciones se sustenten 
en el tiempo. En el caso de las Instituciones de Educación Superior (IES), es importante que planifiquen 
iniciativas estratégicas relacionadas con los sistemas y las capacidades del personal docente y administra-
tivo para generar conocimiento que permita a las mismas permanecer en el tiempo. Este artículo analiza 
estrategias que pueden aplicar las IES para gestionar el conocimiento y alcanzar su visión, para eso se 
realiza una revisión bibliográfica de la relación existente entre la planificación estratégica y el aprendizaje 
organizacional como elemento de la gestión del conocimiento.
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abstract

Nowadays, companies need to generate a strategic plan to direct and concentrate their efforts, in all 
areas, to reach those goals that contribute to the organizations could sustain over time. In the case of 
Higher Education Institutions, it is important to plan strategic initiatives, related to the systems and 
capacities of teaching and administrative staff, to generate knowledge that allows them to remain in 
time. This article analyzes the strategies that can be applied by Higher Education Institutions to manage 
knowledge and achieve their vision. For this purpose, a bibliographic review of the relationship between 
strategic planning and organizational learning as an element of knowledge management.
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Aprendizaje organizacional

El término, aprendizaje organizacional, fue usado 
por primera vez por March y Simón en 1.958 y 
fue popularizado por Peter Senge en 1990 en su 
libro la Quinta Disciplina. A partir de la déca-
da de 1970 y en especial en la siguiente década 
se produce un creciente interés en el estudio del 
aprendizaje organizacional. (Cortina, Fernando, 
& Rojas, 2011)

De acuerdo con Peter Senge (1990), las organi-
zaciones que aprenden son posibles porque en el 
fondo todos somos aprendices, por ejemplo nadie 
tiene que enseñar a un niño a aprender, es decir, 
el aprendizaje es algo innato en las personas y las 
personas al conformar las organizaciones hacen 
que estas también aprendan.

El aprendizaje organizacional es un proceso me-
diante el cual las organizaciones de cualquier 
tamaño y orientación, adquieren y crean cono-
cimiento a través de sus empleados con el propó-
sito de convertirlo en conocimiento institucional, 
el cual permita ser aprovechado para que la orga-
nización pueda adaptarse y enfrentar los cambios 
de su entorno. (Cortina et al., 2011) 

Para Castañeda (2015), el aprendizaje organiza-
cional es el proceso de adquisición y creación del 
conocimiento institucional y se da en tres niveles: 
individual, grupal y organizacional. Para que el 
aprendizaje se desarrolle en las organizaciones se 
deben generar cuatro condiciones, la primera es 
el fomento de una cultura de aprendizaje, la cual 
se caracteriza por la conexión entre compartir el 
conocimiento para solucionar los problemas y 
una activa participación de los empleados en la 
solución de los mismos. La segunda condición 
para que surja el aprendizaje organizacional es 
la formación de los trabajadores. La tercera con-
dición es la claridad estratégica, es decir que la 
misión, visión, objetivos y estrategias sean co-
nocidos y compartidos por los miembros de la 
organización. La última condición es el soporte 
organizacional, es decir que la empresa debe pro-
porcionar todos los recursos necesarios, ya sean 
físicos y tecnológicos, para que el conocimiento 
se divulgue y se comparta.

Para Oviedo-García, Castellanos-Verdugo, Ri-
quelme-Miranda, & García del Junco (2014), la 
capacidad de aprendizaje se define como el po-
tencial dinámico de creación, asimilación, difu-
sión y utilización del conocimiento que se da por 
medio de la formación y evolución de los “stocks” 
de conocimiento, que para estos autores son de 
3 tipos: en primer lugar los conocimientos indi-
viduales que se dan por aprendizaje individual y 
forman parte del capital humano de la organiza-
ción. En segundo lugar están los conocimientos 
de grupo que se dan por el entendimiento com-
partido entre las personas. Por último, los conoci-
mientos organizativos que suponen traspasar los 
dos tipos de conocimiento anteriores a sistemas, 
estructuras, procedimientos, rutinas y experien-
cias desarrolladas por la organización.

A manera de resumen, en la Tabla 1 se exponen 
los principales aportes que se han dado referente 
al aprendizaje organizacional.

En general, lo que se distingue de los distintos 
aportes, más allá de la terminología es, la conside-
ración del aprendizaje como una respuesta con-
dicionada y de la organización como un sistema 
racional adaptativo que aprende sobre todo de 
la experiencia y la consideración del aprendizaje 
como el resultado de un proceso de maduración 
y reflexión. (Alcover & Gil, 2015) Por lo tanto, 
para estos autores se pueden reconocer tres tipos 
de aprendizaje:

•	Aprendizaje correctivo o de bucle sencillo: ba-
sado en corregir las desviaciones producidas 
mediante la correspondiente corrección o ajus-
te de los procedimientos establecidos.

•	Aprendizaje adaptativo o de doble bucle: ocu-
rre cuando los sistemas de interpretación de la 
organización son redefinidos o cambiados para 
adaptarse a las demandas del ambiente.

•	Aprendizaje como solución de problemas o de 
triple bucle: a través de la reflexión colectiva 
sobre las creencias y fundamentos que se sos-
tienen en la organización se retan los modelos 
mentales colectivos de la cultura. Es desarrollar 
la capacidad de un sistema para autoguiarse con 
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tabla 1. aportEs En aprEndizajE organizacional

autores año aporte Variable más representativa

Argyris & Schon 1999 Aprendizaje organizacional es 
un proceso antirrutinario. Proceso

Garvin 1994 La organización es capaz de crear, 
adquirir, transferir conocimiento. Conocimientos, competitividad.

Drucker 1999
A través del aprendizaje la 
organización puede adaptarse 
a los cambios del entorno. 

Cambios del entorno.

Ciborra & 
Andreu 2001 El aprendizaje organizacional es un 

sistema de recurso y capacidades. Capacidades individuales.

Camison 2002 El aprendizaje organizacional permite 
mantener ventaja competitiva. Ventaja competitiva

Dogson 1993
A través del aprendizaje 
organizacional se mejoran las 
habilidades de fuerza de trabajo.

Trabajo en equipo, 
capacidades individuales.

Zack 1999

Aprendizaje Organizacional 
es la habilidad para explotar 
el conocimiento mejor 
que la competencia. 

Competitividad, conocimientos.

De Geus 1998
La única ventaja competitiva 
que tiene una organización es la 
de adquirir conocimiento.

Conocimiento, competitividad

Nonaka & 
Takeuchi 1999

Para convertir el conocimiento 
individual en organizacional deben 
existir diálogo, discusión, observación, 
imitación, práctica y experimentación.

Conocimiento, comportamiento 
organizacional.

Choo 1999
Las organizaciones crean nuevo 
conocimiento a partir de las 
experiencias de sus empleados.

Capacidades individuales.

Marquardt 1996

Organización que aprende es 
una organización que aprende 
colectivamente y se transforma 
o cambia continuamente.

Trabajo en equipo, cambios.

Aramburu 2000

El aprendizaje organizacional 
está asociado tanto al cambio del 
comportamiento organizativo 
como la creación de una base de 
conocimiento que la soporte.

Trabajo en equipo

Nonaka 1999
La creación del conocimiento 
organizacional comienza con 
el esfuerzo individual. 

Capacidades individuales.

López 2003

El aprendizaje en equipo es una 
instancia que permite encausar 
los nuevos conocimientos y 
habilidades adquiridas por 
cada uno de los miembros.

Trabajo en equipo, conocimientos

Fuente: Cortina et al. (2011, p. 262)
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referencia a un conjunto de normas y valores y 
cuestionándolas como guías apropiadas de com-
portamiento. Este conocimiento es el que debe 
generarse en las IES como parte de su gestión.

Plan estratégico

El término planeación estratégica se originó en 
la década de 1950 y gozó de gran popularidad 
entre mediados de la década de los sesenta hasta 
mediados de los setenta. En esos años se pensa-
ba que la planeación estratégica era la solución 
a todos los problemas y muchas de las empresas 
estadounidenses estaban obsesionadas con ella. 
Sin embargo, después de ese auge la planeación 
estratégica se dejó de lado durante la década de 
1980, pues los diversos modelos de planeación no 
generaron rendimientos mayores. No obstante, la 
década de 1990 trajo consigo el resurgimiento de 
la planeación estratégica, y en la actualidad, este 
proceso se practica ampliamente en el mundo de 
los negocios (Fred, 2013).

Igor Ansoff fue la referencia destacada en el cam-
po de la estrategia corporativa, especialmente 
durante los años 1960 y 1970. Fue el primero 
en hacer un marco conceptual y el diseño de un 
grupo de herramientas para los altos directivos, 
consultores y académicos. Ansoff estaba profun-
damente convencido de que las estrategias deli-
beradas son necesarias para lograr resultados y las 
metas a largo plazo (Martinet, 2010). 

En los años 80, la orientación se trasladó hacia el 
exterior por las propuestas de Porter quien soste-
nía que el problema fundamental era si las carac-
terísticas estructurales de la industria afectaban 
a las estrategias de competición de las empresas 
(Fernández, 2007). Porter desarrolla su modelo 
de cinco fuerzas competitivas donde considera: la 
rivalidad interna de los competidores, la amenza 
de nuevos competidores al sector, el poder nego-
ciador de los proveedores, el poder negociador de 
los compradores y la amenaza de productos sus-
titutos. Para enfrentar estas fuerzas competitivas, 
las organizaciones deben escoger entre estrategias 

genéricas (liderazgo en costos o diferenciación) o 
segmentarse en determinados nichos de mercado 
(Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997).

En los años 90 se volvió a orientar hacia el interior 
de las empresas y sus elementos. Se desarrollaron 
teorías como la basada en recursos y capacidades 
que sostiene que los recursos y capacidades inter-
nas son los principales determinantes de la venta-
ja competitiva de las organizaciones (Fernández, 
2007). Collis y Montgomery (1999) sostienen 
que los recursos para ser estratégicos deben ser 
demandados o requeridos y generar una ventaja 
competitiva.

Actualmente, la planificación estratégica se consi-
dera ya no solo como una forma de crear estrategia 
sino como una manera de programar estrategias 
que ya existen y determinar sus efectos de modo 
sistemático para crear y sostener ventajas compe-
titivas que le permitan a las organizaciones soste-
nerse en el tiempo. (Mintzberg, Brian Quinn, & 
Ghosahl 1999; Dess, Lumpkin, & Eisner 2011). 
De esta manera, los planes estratégicos se diseñan 
con el fin de lograr los objetivos planteados, ya 
sean a corto, mediano o largo plazo y deben estar 
acordes al tamaño y propósito de la organización 
(Scott 2010; Fred 2013).

Por último, la planificación estratégica debe 
verse como un proceso más dentro de la organi-
zación, cuyo objetivo será definir el direcciona-
miento estratégico a seguir incluyendo las metas 
a conseguir y las estrategias para lograrlas y como 
proceso debe ser evaluado para mejorar la ges-
tión del mismo.

Relación entre plan estratégico y 
aprendizaje organizacional como 
elemento de la gestión del conocimiento

Las organizaciones requieren contar con un plan 
estratégico que les permita orientar el curso de 
sus acciones. Al contar con metas establecidas 
pueden direccionar sus esfuerzos para cumplirlas. 
El objetivo principal de la administración estraté-
gica es lograr y conservar la ventaja competitiva lo 
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cual es esencial para el éxito a largo plazo de una 
organización (Fred, 2013).

De este modo, la formulación y ejecución de una 
estrategia son tareas de máxima prioridad para la 
administración debido a que una estrategia cla-
ra y razonada es su mapa para llegar a la ventaja 
competitiva, su plan para complacer a los clientes 
y así mejorar su desempeño financiero. Las em-
presas que obtienen grandes logros casi siempre 
son el resultado de la elaboración hábil, creativa 

y proactiva de una estrategia (Thompson, Peteraf, 
Gamble, & Stricklan, 2012).

Kaplan & Norton (2000), propusieron cuatro 
perspectivas para alcanzar los objetivos estratégicos  
en una organización: financiera, de clientes, de  
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.  
Esta última perspectiva incluye todo lo relacionado 
con las capacidades del personal y de los sistemas,  
así también como la delegación del poder y la co-
herencia de los objetivos (Figura 1).
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Procesos
“Para satisfacer  

a nuestros 
accionistas y clientes,

¿cómo deberíamos 
aparecer ante 

nuestros clientes?”

Figura 1. traducir la visión y la EstratEgia: cuatro pErspEctivas

Fuente: Kaplan & Norton (2007)
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Es importante recalcar que esta última perspecti-
va la nombraron como aprendizaje y crecimiento 
y no como del personal y los sistemas, elemen-
tos de la misma, ya que el éxito organizacional 
no está en el hecho de tener personas y sistemas 
disponibles sino en la capacidad que tienen los 
empleados para aprender y generar cambios e in-
novación, es decir crear conocimiento organiza-
cional, verdadero sustento de la gestión del plan 
estratégico y la consecución de sus objetivos (Ka-
plan & Norton, 2009).

Cuando un trabajador adquiere conocimiento y 
desarrolla habilidades, contribuye a mejorar su 
desempeño y a alcanzar el logro de los objetivos 
organizacionales, es decir sus aprendizajes están 
alineados con el conocimiento clave para lograr 
los objetivos estratégicos, por lo tanto hacen que 
la organización aprenda (Castañeda, 2015).

La teoría relacionada con la creación del conoci-
miento organizacional fue desarrollada por No-
naka y Takeuchi (1995) quienes lo definían como 
la capacidad que tiene una organización para 
crear conocimiento, diseminarlo en su conjunto 
y materializarlo en procesos, productos y servicios 
(Fernández, 2007). Consecuentemente, la crea-
ción de conocimiento no se trata simplemente de 
procesar información objetiva sino de aprovechar 
las intuiciones tácitas y a menudo subjetivas de 
los empleados y ponerlas a disposición de la orga-
nización para que las pruebe y las utilice. La clave 
está en el compromiso y la identificación que tie-
nen los empleados con su organización (Nonaka 
& Takeuchi, 2000).

Nonaka y Tekeuchi desarrollan una teoría sobre 
la creación de conocimiento en las empresas, sus-
tentada en las investigaciones que realizaron en 
empresas japonesas y en la posibilidad de comple-
mentar su enfoque con la práctica de la gestión 
en las empresas occidentales. Su teoría parte de 
que el conocimiento puede ser tácito o explícito, 
la diferencia entre ambos sugiere cuatro patrones 
para crear conocimiento en cualquier organiza-
ción (Fernández, 2007; López, Cabrales, & Scha-
mal, 2005; Nonaka & Takeuchi, 2000):

•	De tácito a tácito: se da a través de la socia-
lización que implica participar de los conoci-
mientos tácitos de cada individuo y se desarro-
lla al compartir modelos mentales, aptitudes y 
habilidades. Como involucra la aceptación de 
creencias, sentimientos y emociones de otros, 
es muy difícil de lograr sin el contacto cara a 
cara. Además, debido a que este conocimien-
to no se vuelve explícito, la organización no lo 
puede aprovechar fácilmente

•	De explícito a explícito: se da por medio de 
la asociación o combinación que consiste en 
transformar el conocimiento explícito en for-
mas más complejas de este mismo tipo de co-
nocimiento.

•	De tácito a explícito: se produce por la exte-
riorización por el cual el conocimiento tácito 
es articulado en conceptos explícitos de manera 
que el conocimiento tácito pueda entenderse 
por los demás. Este proceso se desarrolla me-
diante el diálogo y la reflexión conjunta, usan-
do diferentes métodos de razonamiento como 
la inducción, deducción y abducción.

•	De explícito a tácito: se genera por la interio-
rización que consiste en la conversión del re-
cién creado conocimiento explícito en tácito 
desarrollado por el aprendizaje experimental, es 
decir cuando el nuevo conocimiento explícito 
es compartido en la organización, otros em-
pleados lo asimilan y lo utilizan para ampliar, 
reformular o extender su propio conocimiento. 
Este proceso permite que el nuevo conocimien-
to se consolide en los elementos cognitivos y 
técnicos que cada individuo posee. 

El conocimiento, por lo tanto es el recurso estra-
tégico más importante para las organizaciones y 
la capacidad de gestionarlo constituye la capaci-
dad más relevante para sostener una ventaja com-
petitiva (Oviedo-García et al., 2014).

De los cuatro modos de conversión del cono-
cimiento, la exteriorización es la clave para la 
creación de conocimiento porque genera nuevos 
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conceptos que emanan del conocimiento tácito 
(Fernández, 2007). Además, este conocimiento 
puede ser comunicado mediante el lenguaje for-
mal y sistemático, de manera que quien lo recibe 
llega a obtener el mismo conocimiento del emi-
sor, sin que su transferencia los desgaste (Zapata 
Cantú, 2001). Las organizaciones para generar 
este conocimiento deben vincular ideas y cosas 
contradictorias mediante metáforas, para después 
resolver estas contradicciones mediante analogías 
y finalmente cristalizando los conceptos creados 
en un modelo para poner el conocimiento a dis-
posición del resto de la organización (Nonaka & 
Takeuchi, 2000).

Por lo tanto, no solo es importante lograr co-
nocimiento y aprendizaje individual sino como 
lo menciona Encinas Orozco (2014), se requie-
re que la organización de forma sistemática y 
metódica logre generar, fomentar y gestionar el 
conocimiento y lo incorpore al aprendizaje de 
la organización. Desarrollar las capacidades de 
aprendizaje en las personas y sus equipos de tra-
bajo conduce a impulsar el crecimiento y éxito 
en las organizaciones (Peter; Senge et al., 2000). 
De la misma forma, crear conocimiento signifi-
ca crear nuevamente a la empresa y a todos sus 
miembros en un proceso ininterrumpido de au-
torrenovación personal y organizacional (Nonaka 
& Takeuchi, 2000).

Por lo mismo, el aprendizaje organizacional 
como proceso dinámico, debe darse en el tiem-
po y cruzar las fronteras organizacionales, aunque 
también genera tensión entre la asimilación del 
nuevo conocimiento y el uso del aprendido. Esta 
tensión aumenta en el aprendizaje instituciona-
lizado porque el mismo tiende a obstaculizar la 
asimilación de nuevo conocimiento (López et al., 
2005).

Este conocimiento que lleva a la acción debe di-
fundirse por todos los medios posibles que facili-
ten el acceso del mismo a los miembros de la or-
ganización para que lo utilicen en la resolución de 
sus propios problemas, y a su vez generen retroa-
limentación al sistema con conocimiento nuevo 
el que a su vez es continuamente revisado, uti-
lizado y mejorado (Oviedo-García et al., 2014).

Las organizaciones exitosas entonces son aque-
llas que articulan la estrategia y las necesidades 
de sus trabajadores, así como sobre lo que nece-
sitan conocer, compartir y aprender para ejecu-
tar dicha estrategia. Esta articulación debe guiar 
el despliegue de los recursos organizacionales y 
tecnológicos así como movilizar las capacidades 
de sus empleados para aprovechar al máximo el 
conocimiento, lo que incremente las habilidades 
organizacionales para competir y reaccionar ante 
los cambios del entorno (Cortina et al., 2011).

Aplicación del aprendizaje organizacional 
en la planificación estratégica de las IES

De acuerdo con Senge et al. (2000), todas las 
organizaciones aprenden, ya que aprender es 
adaptarse a medida que el mundo cambia a su 
alrededor, la diferencia es que unas cambian de 
forma más eficiente y rápida que otras, es decir 
son mejores aprendices.

Para lograr este aprendizaje continuo se requiere 
que las IES incluyan dentro de su planificación 
estratégica acciones que fomente el conocimiento 
y que éste se difunda y comparta por toda la or-
ganización, como lo proponen Norton y Kaplan 
a través de su Balanced Scorecard en la perspectiva 
de aprendizaje y crecimiento. Dentro de la mis-
ma, la organización debería preguntarse ¿cómo se 
mantendrá y se sustentará la capacidad para cam-
biar y mejorar de manera que se consiga alcanzar 
la visión?. La respuesta a la pregunta, de acuerdo 
a Kaplan & Norton (2001), se da a través de la 
gestión de tres variables principales:

•	La capacidad de los empleados: consiste en 
identificar las competencias que requiere cada 
persona según el proceso o función que des-
empeña, determinar la brecha entre este perfil 
ideal y el real y generar planes de desarrollo del 
personal.

•	Las capacidades de los sistemas de información: 
es decir, determinar la pertinencia del sistema 
en cuánto proveedor de información oportuna 
y confiable que permita mejorar la toma de de-
cisiones. Además, los sistemas deben ser herra-
mientas que ayuden a difundir el conocimiento 
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organizacional para que los empleados y direc-
tivos puedan replicarlo y mejorarlo.

•	Motivación, delegación de poder y coheren-
cia con objetivos: se refiere a incentivar a los 
empleados a generar cambio a través de inno-
vaciones, es decir generar nuevo conocimiento 
para la organización. También incorpora lo re-

lacionado con un buen ambiente laboral que 
permita la generación de innovaciones para el 
mejoramiento organizacional.

En el caso de las IES, en la Tabla 2, se proponen 
iniciativas estratégicas, relacionadas con las tres 
variables principales descritas en el párrafo ante-
rior, que deben gestionarse para alcanzar la visión. 

tabla 2. iniciativas Estratégicas rElacionadas con la pErspEctiva dE aprEndizajE y crEcimiEnto

objetivo estratégico Iniciativas estratégicas Indicadores

Ajustar el perfil por 
competencias del personal 
docente y administrativo

Determinar el cumplimiento del 
perfil de competencias por cargo

Porcentaje de brecha entre 
perfil ideal y perfil real

Elaborar, ejecutar y evaluar 
planes de desarrollo que 
permitan disminuir la brecha

Porcentaje del cumplimiento 
del plan de desarrollo

Mejorar las capacidades de los 
sistemas de información de manera 
que el conocimiento se difunda, 
se comparta y se gestione.

Proporcionar información 
suficiente y oportuna 
a cada usuario

Nivel de satisfacción de los usuarios 
con los sistemas informáticos

Ofrecer a cada usuario una 
retroalimentación de sus acciones

Fomentar el uso de los sistemas 
utilizados para los procesos 
de enseñanza y aprendizaje 

Fomentar la innovación

Fomentar las sugerencias 
relacionadas con la mejora de los 
procesos por parte del personal 
docente y administrativo

Total de sugerencias que 
se han implementado

Implementar las sugerencias y 
crear mecanismos de recompensa.

Cumplimiento del plan 
de implementación

Mejorar el desempeño del personal 
docente y administrativo

Mejorar el sistema de 
retroalimentación docente 
y administrativo

Cumplimiento de compromisos 
generados en la retroalimentación

Elaborar, ejecutar y evaluar 
planes de desarrollo que permitan 
mejorar el desempeño

Satisfacción de estudiantes y 
personal directivo con desempeño

Mejorar el ambiente laboral
Elaborar, ejecutar y evaluar 
planes de mejora que permitan 
incrementar el clima laboral

Clima organizacional

Cumplimiento de planes de mejora

Fuente: Casero, Monroy, & Evangelista (2010) ; Kaplan & Norton (2000)
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Con estas acciones se busca que las IES consigan 
remplazar el enfoque reactivo por el proactivo en 
los sectores de educación e investigación en los 
cuales se desenvuelven. Para esto deben, como lo 
menciona Fred (2013), esforzarse por influir, an-
ticiparse y causar los acontecimientos en vez de 
solo responder a ellos. 

También se debe considerar que las IES deben en-
focarse en la investigación como otro de los pro-
cesos que también genera conocimiento, además 
de la gestión académica. De acuerdo con López 
et al. (2005), la combinación explícito-explícito 
(asociación) es el proceso de conversión del cono-

cimiento más usado en las universidades tanto en 
la enseñanza como en la investigación, y respecto 
a este último, se da mucha importancia en las pu-
blicaciones como medio principal de transferen-
cia de conocimiento descuidando la generación 
de patentes, por lo que esta transferencia de co-
nocimiento es cuestionada como medio efectivo 
de trasladar el conocimiento a las empresas.

Para evitar este inconveniente, en la Tabla 3 se 
proponen actividades universitarias, enfocadas 
con el proceso de gestión de la investigación, 
relacionadas con los cuatro patrones propuestos 
por Nonaka y Tekeuchi para crear conocimiento.

tabla 3. actividadEs para gEnErar conocimiEnto  
EnFocadas con El procEso dE gEstión dE la invEstigación

Formas de crear conocimiento actividades universitarias Tipo

Socialización (Tácito-Tácito)

Realización de simposios conjuntos 
entre universidad y empresas.
Realización de trabajos de consultoría.
Implementación de periodos 
sabáticos en empresas.
Implementación de prácticas de estudiantes.

Exploración y explotación 
de conocimientos

Exteriorización (Tácito 
- Explícito)

Investigación en asociación con la industria. Exploración
Asociación con la industria para 
educación y entretenimiento. Explotación

Construcción de material pedagógico. Exploración y explotación 
de conocimientos

Combinación (Explícito 
- Explícito)

Creación de mapas de aprendizaje conjunto. Exploración y explotación 
de conocimientos

Creación de equipos de investigación 
interdisciplinarios. Exploración

Creación de centros para transferencia 
tecnológica a la industria.

Exploración y explotación 
de conocimientos

Asociación formal con organizaciones 
de desarrollo económico. Explotación

Conformación de juntas y consejos 
consultivos Universidad-Industria.

Exploración y explotación 
de conocimientos

Creación de becas de conocimiento. Explotación

Interiorización 
(Explícito - Tácito)

Difusión vía sistema de información ejecutivo 
vía creación de sitios web dinámicos.
Creación de redes de trabajo colaborativo.
Creación de una cultura que aliente 
el intercambio de conocimientos.

Exploración y explotación 
de conocimientos
Explotación

Fuente: López et al. (2005)
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El proceso de planeación estratégica con esta 
orientación, mejorará el enfoque para la toma de 
decisiones. A través de una buena planificación 
estratégica una organización puede alcanzar sus 
resultados además de ser una herramienta de vi-
tal importancia para hacer frente a los cambios 
y desafíos que se les presentan a los negocios en 
un mercado globalizado y altamente competitivo 
(Madrid, Chaparro, Bustos, & Ríos 2011), pero 
para poder responder a estos cambios se requiere 
que las IES aprendan constantemente.

Para implementar esta gestión del conocimiento, 
las IES deben realizar tres fases: diagnóstico orga-
nizacional, el diseño y desarrollo del sistema para 
la creación y gestión del conocimiento y la eva-
luación y seguimiento de resultados, todos estos 
apoyados por la cultura organizacional enfocada 
al mejoramiento continuo (Rodríguez, 2006).

Como lo sostiene Castañeda (2015), el proceso 
de creación y adquisición de conocimiento no es 
un proceso espontáneo que se da de forma natu-
ral, sino que requiere de condiciones organizacio-
nales que lo promuevan. 

Es importante también que se generen condicio-
nes facilitadoras de la gestión del conocimiento 
como el liderazgo de los directivos, junto con 
procesos de comunicación, colaboración y so-
bre todo el compromiso de todos los estamentos 
universitarios para generar el efecto positivo del 
aprendizaje organizacional (Acosta-Prado & Eiko 
Nakata, 2012). Además, se requiere que las IES 
realicen no solo inversión tecnológica sino inver-
sión a largo plazo para alinear los elementos cul-
turales, de gestión y de organización con la ges-
tión del conocimiento (Alavi & Leidner, 1999).

Las organizaciones que tendrán mayor relevan-
cia en el futuro serán las que descubran como 
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de 
aprendizaje de todos sus empleados, sin impor-
tar el nivel que ocupen en la organización (Peter 
Senge, 1990).

Conclusiones

La relación entre aprendizaje organizacional y la 
planificación estratégica se enfoca en las acciones 
estratégicas que se incluyen dentro la perspectiva 
de aprendizaje y crecimiento como inductor para 
alcanzar los objetivos financieros, de clientes y de 
procesos internos y de esta forma lograr la visión 
organizacional.

Este proceso de creación y gestión del conoci-
miento no se da de forma natural en las IES, el 
mismo debe promoverse, para lo cual es impor-
tante que se generen procesos sistemáticos para 
aprovechar el conocimiento generado, es decir 
difundirlo, implementarlo y mejorarlo

Dentro del Balanced Scorecard, las IES pueden 
desarrollar estrategias enfocadas con el aprendi-
zaje organizacional y la gestión del conocimiento 
como son mejorar las competencias de los docen-
tes y la capacidad de todos los sistemas que se 
utilizan ya sea para generar información o como 
soporte para los procesos de enseñanza y aprendi-
zaje. Además de mejorar la delegación del poder 
y el ambiente laboral de manera que se vuelvan 
parte de su cultura. Cuando una organización tie-
ne desarrollada una cultura organizacional basada 
en el aprendizaje, el conocimiento de los trabaja-
dores se integra y genera soluciones para los pro-
blemas que se presenten.

Las IES deben considerar que la gestión de la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento no es la única 
para generar conocimiento, sino que también se 
debe gestionar la investigación y todos sus proce-
sos relacionados de forma que permitan crear co-
nocimiento, difundirlo y transferirlo a la sociedad.

Por último, se requiere que los directivos de las 
IES asumen con liderazgo el proceso de gestión 
del conocimiento, comprometan al personal y 
alineen la estrategia con la cultura organizacional 
de manera que esta permita la generación, difu-
sión y transferencia del conocimiento.
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