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Resumen
Este artículo analiza el aprendizaje en las 
empresas como capacidad dinámica, con 
el propósito de integrar categorías de estu-
dios a partir de una revisión bibliográfica. 
El desarrollo de la capacidad dinámica 
de aprendizaje organizacional es clave 
en las empresas, requiere una gestión 
que permita su apropiación hacia el 
desarrollo de los procesos de innovación, 
sostenibilidad y ventajas competitivas en 
los entornos cambiantes.
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Abstract
This article analyzes learning in companies 
as a dynamic capacity, with the purpose 
of integrating study categories from a 
bibliographical review. The  development 
of the dynamic organizational learning 
capacity is key in companies, it requires a 
management that allows its appropriation   
towards the development of innovation, 
sustainability and competitive advantage  
processes in changing environments.
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INTRODUCCIÓN

El actual comportamiento del entorno obliga a las 
organizaciones a realizar adaptaciones internas, es 
decir, a adoptar prácticas diferenciadoras, tangibles 
e intangibles, para permanecer en el mercado, ser 
sostenibles en el largo plazo y desarrollar ventajas 
competitivas. Por tal razón, deben partir de la premisa 
de las capacidades dinámicas para promover la 
articulación, la coordinación de recursos y acciones  
funcionales en la producción de bienes, servicios, la 
gestión del talento humano, estrategias de mercado 
y el capital de la organización (Fortune y Mitchee, 
2012).

Este escenario promueve el aporte de investigadores 
y académicos, que desde diferentes enfoques teóricos 
y estudios empíricos, pretenden explicar la forma 
como se logra la sostenibilidad y la permanencia de 
las organizaciones en un ambiente tan competitivo y 
en permanente cambio, a partir de nuevos enfoques 
gerenciales que coadyuven a las organizaciones a 
mantenerse vigentes en tiempos de incertidumbre.

En ese sentido, un tema que ha venido tomando fuerza 
en los últimos años es la capacidad dinámica, que 
según la bibliografía especializada (Teece, Pisano y 
Shuen, 1997; Teece, 2007), hace referencia a las 
habilidades internas y externas que desarrollan las 
organizaciones para adatarse a entornos turbulentos 
y dinámicos, y de esta manera desarrollar procesos 
de innovación que les permita generar ventajas 
competitivas (López, García y García, 2012).  Entre 
las capacidades dinámicas que se han identificado 
para abordar su estudio se encuentran principalmente 
la innovación, la absorción, el aprendizaje organiza-
cional y la adaptación. (Garzón, 2015)

Este artículo se centra en analizar el aprendizaje 
organizacional como capacidad dinámica en las 
empresas, utilizando un enfoque cualitativo, con una 
investigación no experimental, transversal y documen-
tal, para establecer el constructo teórico de categorías 
y subcategorías de la integración de las condiciones 
y el desarrollo del aprendizaje organizacional como 
capacidad dinámica en las empresas.

CAPACIDADES DINÁMICAS. 
CONCEPTUALIZACIÓN

La capacidad dinámica se refiere a las habilidades 
que desarrollan las organizaciones paga configurar 
y reconfigurar sus competencias y hacer la alienación 
respectiva de acuerdo con las condiciones que 
presenta el entorno (Teece et al., 1997). Por su 
parte, Fierro (2014) sostiene que las capacidades 
son habilidades claves para desarrollar innovación 
y lograr un desempeño superior de la organización. 
Al respecto, Miranda (2015) indica que son los 
elementos estratégicos prospectivos o predictivos 
que desarrollan las organizaciones en su afán por 
ajustarse a los cambios dinámicos del contexto 
externo, cuyo propósito es lograr altos niveles de 
desempeño para lograr ventajas sustentables ante la 
competencia.

Otros autores afirman que la capacidad dinámica 
es la habilidad de una empresa para cambiar y 
adaptarse rápidamente a las condiciones internas 
y externas, logrando así permanecer en el mercado 
(Zahra y George, 2002). Es la capacidad de los 
directivos para gestionar y transformar activos 
tangibles e intangibles, con el fin de lograr un mayor 
desarrollo y posicionamiento en el mercado (Teece, 
2018).

Dichos autores coinciden en que es el desarrollo 
de habilidades que despliegan las personas o las 
organizaciones para la adaptación. Así mismo, se 
refieren a la innovación, que es la habilidad  de 
una organización para responder a los cambios 
que se presentan en su entorno. Así las cosas, la 
capacidad de aprendizaje de los empleados y la 
gestión del conocimiento contribuyen en los procesos 
de innovación de las empresas (Sánchez, Cervantes 
y Peralta, 2016). 

De esta manera, se identifican la innovación, la 
adaptación, el aprendizaje organizacional y la 
absorción como capacidades dinámicas (Teece et 
al., 1997), lo cual implica gestionar de manera 
particular el talento de los empleados para aprovechar 
sus recursos tangibles e intangibles. Por su parte, 
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los directivos, a través de sus decisiones, impactan 
a la empresa (Rivas, 2013), porque son quienes 
identifican, analizan y plantean soluciones únicas 
para lograr un mejor desempeño (Teece, 2017) y 
potencian el talento de las personas (Garizábal, 
Sánchez y Estrada, 2017) con el fin de desarrollar 
procesos de aprendizaje individual y grupal que 
benefician a la compañía.

Las capacidades dinámicas están asociadas al 
aprendizaje colectivo (Hafeez, Zhang y Malak, 
2002), en tanto este tiene efecto en el accionar de 
la empresa a través del conocimiento y aprendizaje 
individual y grupal, planteando soluciones colectivas 
a problemas generales o específicos (Acosta, 2011). 
A partir de lo anterior, se presume un enlace sinérgico 
entre las capacidades dinámicas y el aprendizaje en 
las organizaciones.

En síntesis, a través de la toma de decisiones 
estratégicas y la alineación de todos sus miembros, 
las organizaciones buscan diversas formas para 
reinventarse y desarrollar ventajas competitivas. 
Por esta razón, la generación de capacidades para 
innovar, el aprendizaje, la absorción y la adaptación 
son elementos estratégicos para la perdurabilidad de 
las organizaciones en escenarios de incertidumbre.

Estos planteamientos evidencian el propósito de las 
capacidades organizacionales, que va más allá de 
delinear acciones estratégicas, traduciéndose en 
plantear actividades creativas entre los colaboradores 
hacia un entorno cambiante y altamente competitivo, 
lo cual significa adaptarse a los nuevos conocimientos 
de los escenarios empresariales.

CAPACIDAD DINÁMICA DE 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL. 
AXIOMAS

El aprendizaje se asocia a los individuos, es decir, son 
ellos quienes lo poseen y es una capacidad dinámica 
porque se adquieren conocimientos y se desarrollan 
habilidades que impactan a las empresas (Escandón, 
Rodríguez y Hernández, 2013). Sin embargo, esta 

capacidad la deben gestionar los directivos para 
que se convierta en fuente de mejor desempeño 
organizacional y en ventaja competitiva (Garzón, 
2015). 

No obstante, la gestión del aprendizaje organiza-
cional demanda habilidades de los directivos para 
reconocer el potencial de sus empleados, en búsqueda 
de la excelencia (Sánchez, 2014) y definir los 
recursos y herramientas  necesarios.  Otro aspecto que 
conforma este aprendizaje organizacional se refiere 
a las condiciones requeridas para su desarrollo, 
tales como la cultura de aprendizaje, la formación, 
la claridad estratégica y el soporte organizacional 
(Castañeda, 2015).

La capacidad dinámica de aprendizaje organizacio-
nal está relacionada con el conocimiento, es decir, el 
empleado o directivo desarrolla aprendizaje cuando 
se expone a formación, informal o formal, y a diversas 
situaciones. Esta acción genera diferentes procesos 
de pensamiento para hacer las cosas, puesto que 
identifica, relaciona y comprende diversos fenómenos 
en la empresa y fuera de ella (Senge, Ross, Smith y 
Kleiner, 2006). De tal manera que el aprendizaje 
organizacional, como capacidad dinámica, está rela-
cionado con las rutinas y procesos de la organización, 
a partir de lo cual la empresa es capaz de adaptarse 
a entornos cambiantes y volátiles (Bustinza, Molina y 
Arias, 2010; Bernal y Alzamora, 2013).

Sin embargo, no todas las empresas tienen la capa-
cidad para gestionar y desarrollar el aprendizaje, 
porque poseen diferentes estadios de desarrollo.  
Esto quiere decir, según Pérez et al., (2009), que 
existe un primer estadio, el de menos desarrollo, en 
el que la organización presenta grandes debilidades 
y limitaciones. Luego, un segundo estadio, en el que 
los procesos están básicamente en construcción y se 
vinculan pocos profesionales. Seguido de un tercer 
estadio, en el que las empresas adoptan sistemas ISO 
y estandarizan sus procesos. Finalmente, se encuentra 
un cuarto estadio, que hace referencia a procesos de 
desarrollo, seguimiento y aprendizaje, flexibilidad, y 
mayor sofisticación de productos y servicios.
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ANÁLISIS CONTEXTUAL DE 
LA CAPACIDAD DINÁMICA DE 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El aprendizaje en las organizaciones es un elemento 
distintivo en el desarrollo de ventajas competitivas, 
porque evidencia la gestión del conocimiento de los 
miembros que las componen, reflejando resultados 
que se traducen en productividad y competitividad 
(Milian, Lugo y Cespon, 2008). Este aprendizaje  se 
convierte en ventaja en la medida en que a través de 
la gestión se potencian la exploración y explotación 
del conocimiento  (Sun y Anderson, 2010).

En esta misma línea, Mendoza (2013) plantea la 
capacidad dinámica de ripostar en la empresa, es 
decir, confrontar entornos volátiles para desarrollar 
capacidades únicas e inigualables. Esto se reafirma 
en la posición de  González y Hurtado (2014) en su 
estudio Influencia de la capacidad de absorción sobre 
la innovación: un análisis empírico en las mipymes 
colombianas, en el que sostienen que el aprendizaje 
y el conocimiento son claves en los procesos de 
absorción e innovación y el desarrollo de ventajas 
competitivas.

Por otra parte, Pérez, Hernández, Filgueiras y Caba-
llero (2015) proponen en su investigación sobre la 
capacidad dinámica de aprendizaje organizacional 
en empresas de alta tecnología en el sector de 
biotecnología en Cuba un modelo conceptual para 
fundamentar el aprendizaje organizacional, para 
lo cual utilizaron un estudio de caso, definiendo las 
siguientes dimensiones: “una dimensión crítica deter-
minada por la capacidad dinámica de aprendizaje 
en el ciclo de desarrollo de nuevos productos y dos 
dimensiones influyentes en el aprendizaje, la gestión 
de los elementos técnicos-organizativos y los factores 
de comportamiento internos” (p. 222).

Estos autores concluyen que la capacidad dinámica 
de aprendizaje organizacional en estas empresas de 
tecnología se evidencia en el desarrollo de procesos 
de innovación, materializándose en productos y en 
la parte tecnoadministrativa.

En la misma línea de resultados, un estudio explo-
ratorio, cualitativo y de revisión documental de 
Valencia (2015) sobre la contribución del aprendizaje 
organizacional en la innovación de producto como 
estrategia de ventaja competitiva en pequeñas y 
medianas empresas (pymes) del sector cárnico de la 
ciudad de Cali,  identificó que las dimensiones de 
esta capacidad son tecnología, de mercado y las 
nuevas capacidades, entendidas como estratégicas. 
El estudio concluye que en los últimos años la relación 
entre producto e innovación son elementos claves en 
la reconfiguración de capacidades operativas, que 
incluye capacidades de aprendizaje.

Corroborando lo anterior, Garzón (2015), en su inves-
tigación sobre el modelo de capacidades dinámicas, 
demuestra que la capacidad dinámica de aprendizaje 
organizacional facilita los procesos de innovación y 
absorción, lo cual les permite a las organizaciones 
adaptarse a entornos cambiantes. Por esta razón, la 
alineación estratégica permite implementar cambios 
estratégicos que vinculan sinérgicamente a toda la 
organización (administración, mercadeo, finanzas, 
producción, entre otras), dándole una ventaja 
competitiva sustentable en el tiempo.

Por su parte, una investigación de Castañeda (2015) 
sobre condiciones para el aprendizaje en empresas 
de Bogotá plantea cuatro condiciones para que las 
empresas desarrollen aprendizaje organizacional: 
cultura del aprendizaje, que es la forma como 
la empresa desarrolla y transfiere conocimiento; 
formación, relacionada con la inversión y promoción 
de actualización a los miembros de la organización 
para mejorar su desempeño; claridad estratégica, 
entendida como conocimiento de los miembros 
respecto a la filosofía corporativa y al alineamiento 
de la estrategia; soporte organizacional, que son los 
recursos que posee la empresa, tanto físicos como 
tecnológicos, para facilitar el flujo de conocimiento.

Estos estudios evidencian que las empresas promueven 
y desarrollan conocimiento, permeando los procesos 
de aprendizaje en la organización. De igual forma, 
este proceso va acompañado de la inversión de 
recursos para impactar las rutinas y los procesos de la 
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organización, cuyo propósito es desarrollar ventajas 
competitivas.

Olea, Contreras y Barceló (2016) identifican las 
capacidades de absorción del conocimiento como 
fuente de ventajas competitivas, lo cual potencializa 
en las pymes sus posibilidades para integrarse a las 
cadenas globales de valor. Estos autores sostienen 
que para desarrollar la capacidad de absorción es 
necesario tener disposición para el aprendizaje. Estos 
dos conceptos se relacionan entre sí y las grandes 
empresas transfieren conocimiento a las pymes.

La relación que establecen estos autores entre la com-
binación de capacidades muestra un comportamiento 
similar con el estudio de González y Hurtado (2014), 
reafirmando la incidencia del aprendizaje en la gene-
ración de otras capacidades dinámicas. Sin embargo, 
Giniuniene y Jurksiene (2015) plantean que aún falta 
mucha evidencia respecto a la interdependencia de 
las variables asociadas a la capacidad dinámica, 
ya que algunas empresas logan desarrollar ventajas 
competitivas a pesar de la volatilidad del entorno.

En ese mismo sentido, Garzón (2016) afirma que el 
aprendizaje organizacional se relaciona directamente 
con la capacidad de absorción, porque a través de la 
generación de nuevo conocimiento se logra sinergia 
con el existente, obteniendo mejores resultados. 
Además, la capacidad de aprendizaje organizacional 
es diferente en cada empresa, las que lograr mayores 
capacidades tienen más oportunidad para aprovechar 
el conocimiento externo. 

La investigación denominada “Capacidades de 
aprendizaje organizacional. Un estudio en las empre-
sas de software argentinas” evidencia la relación 
entre la capacidad de absorción y la capacidad de 
aprendizaje organizacional, que depende del tamaño 
de la empresa (Camio, Romero y Belén, 2017).

Por último, Fassio y Rutty (2017) identifican los 
siguientes elementos claves del aprendizaje para 
su desarrollo en las organizaciones: “la cultura 
organizacional; solución de problemas; liderazgo 
y construcción e integración de equipos; desarrollo 

de las capacidades del personal y de ambientes de 
aprendizaje; la comunicación y el libre flujo de la 
información; apertura al cambio, como oportunidad 
(p. 7) y también establecen las variables: causas, 
condiciones, tipos, procesos, fuentes, sujetos e impacto 
(p. 13).

En resumen, los estudios sobre la capacidad dinámica 
de aprendizaje organizacional hacen énfasis en la 
adquisición de conocimiento, gestión y desarrollo de 
aprendizaje al interior de las organizaciones, con la 
finalidad de desarrollar habilidades que les permita 
establecer rutinas y procesos únicos e irrepetibles en 
cada empresa, lo cual hacen a partir de las variables 
de claridad estratégica, cultura de aprendizaje, 
habilidades de los directivos, recursos tangibles e 
intangibles.

Las organizaciones buscan diversas formas para 
desarrollar ventajas competitivas en el mercado. En 
tal sentido, el desarrollo de la capacidad dinámica de 
aprendizaje propone a la organización como unidad 
económica formalizada, facilitar unas capacidades 
dinámicas hacia un aprendizaje organizacional, que 
se constituyan en elementos de cambios estratégicos 
desde todos los puntos y ejes cardinales de la empresa.

METODOLOGÍA 

Con el propósito de dar respuesta al objetivo 
planteado, se utilizó una metodología de enfoque 
cualitativo, a partir de una revisión documental. La 
información se obtuvo de diversas bases de datos 
indexadas, para lo cual se identificaron por título 
los documentos relacionados con el tema de estudio; 
seguidamente, se leyeron los resúmenes para filtrar los 
documentos pertinentes. En los documentos selecciona-
dos se analizó el significado de capacidad dinámica, 
capacidad dinámica de aprendizaje organizacional, 
las condiciones para que se genere la capacidad 
dinámica de aprendizaje, y finalmente las categorías 
y dimensiones. Se hizo un análisis de contenido para 
facilitar el constructo de conocimiento del tema en 
estudio. Se creó la matriz de análisis, integrando las 
condiciones que favorecen la capacidad dinámica del 
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aprendizaje en las organizaciones, sus categorías y 
subcategorías.

RESULTADOS

El análisis realizado evidencia (matriz 1) que la 
CAO contribuye a un desempeño superior de las 
organizaciones, siempre y cuando se gestione 
favoreciendo el desarrollo de ventajas competitivas 
sostenibles, basadas en competencias distintivas o 
únicas, originadas en el conocimiento tácito y explícito 
de directivos y empleados.

El resultado de la capacidad de aprendizaje orga-
nizacional de la empresa se logra cuando hay una 

orientación clara hacia el desarrollo de aprendizaje, 
cuando existen procesos de comunicación que se 
comparten con todos los miembros y la organización 
define estrategias para la retención y recuperación 
del conocimiento.

Desde esta perspectiva, la capacidad dinámica del 
aprendizaje organizacional tiene condiciones claves 
para su desarrollo como la cultura organizacional, 
la claridad estratégica, la formación, la gestión 
estratégica y los recursos. Por lo que las empresas 
que logran cohesionar estos aspectos y gestionarlos 
adecuadamente alcanzan un mayor impacto en  el 
desarrollo de ventajas competitivas, en la innovación, 
en el trabajo en equipo y en la adaptación al entorno.

Tabla 1. Matriz de análisis: integración de condiciones que facilitan la capacidad 
dinámica el aprendizaje en las organizaciones

Fuente: elaboración propia (2020).
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En síntesis, la gestión de la capacidad de aprendizaje 
organizacional implica establecer o reconfigurar 
rutinas y procesos para el personal y la dirección, 
invertir en procesos de formación para potenciar 
las capacidades, habilidades y destrezas de sus 
empleados, y adquirir tecnología que facilite los 
procesos de aprendizaje, así como establecer batería 
de indicadores que permita medir el desempeño y la 
gestión.

Con base en el análisis teórico,  se establecieron 
categorías que facilitan el desarrollo del aprendizaje 
como capacidad dinámica en las empresas u 
organizaciones.  Desde esta perspectiva, en la 
figura 1 se observa que una primera categoría es la 
organización, referida a la unidad económica formal 
que facilita el proceso de aprendizaje y desde la cual 
se identifican las siguientes subcategorías: 

estandarización: modelación de procesos, productos 
o servicios, comportamientos y resultados; tamaño: 
cuando la empresa es grande, teóricamente tiene 
procesos más complejos y mayor músculo financiero 
que le permite inversiones para productos intermedios 

con el propósito lograr resultados finales; procesos 
de planeación: proyectar de manera documentada 
el futuro de la organización favorece la asignación 
de compromisos, medición y evaluación de resultados 
mediante indicadores globales y de cada área.

Una segunda categoría son los directivos, quienes 
son los responsables de conducir la organización y 
lograr los objetivos planteados por la junta directiva 
o su propietario. Aquí se identifican las subcategorías 
de: visión, los directivos deben poseer visión de largo 
plazo y panorámica, lo que contribuye a identificar 
aspectos internos y externos que inciden de manera 
negativa o positiva y así aprovechar los recursos 
tangibles e intangibles de la organización para 
responder a los desafíos que le plantea esta situación; 
liderazgo, que es la capacidad de influencia del 
directivo para seducir  a los miembros cercanos, para 
que  a su vez lo hagan en línea descendente con el 
resto de los empleados; y finalmente, el compromiso, 
referido a lo individual y como grupo de directivos, 
lo cual es fundamental para lograr el compromiso del 
resto del personal de la empresa.

Figura 1. Constructo teórico de categorías y subcategorías para el 
desarrollo de la capacidad dinámica del aprendizaje en las empresas

Fuente: elaboración propia (2020).
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La  tercera categoría son los colaboradores, los 
empleados de la organización. Allí se evidencian tres 
subcategorías: actitud, disposición para aprender, 
de colaboración y cooperación en relación con los 
desafíos de la organización; compromiso frente al 
desempeño individual, grupal y organizacional; y 
por último, el desempeño, que tiene que ver con 
el cumplimiento de los indicadores, los cuales se 
monitorean y evalúan.

La última categoría es el desempeño superior de 
la organización. Es decir, las organizaciones que 
apropian y desarrollan la capacidad dinámica de 
aprendizaje organizacional logran un desempeño 
superior. Por consiguiente, las subcategorías que 
afirman ese desempeño superior son: innovación  
producto de las categorías anteriores que facilitan 
nuevas formas de reconfigurar y estructurar los 
recursos tangibles e intangibles; ventajas competitivas, 
resultado de la articulación de diversos factores, que 
le permiten a la organización diferenciarse en el 
mercado; resultados económicos, la dinámica de las 
otras categorías facilita de manera significativa este 
resultado.

Las capacidades dinámicas del aprendizaje organiza-
cional se logran mediante prácticas de innovación, no 
solo en la invención de productos sino en procesos, en 
organización, en mejora continua a partir de la adop-
ción, adaptación y articulación de todos los procesos 
organizacionales, con la premisa de un aprendizaje 
continuo como ventaja competitiva sostenible, con el 
propósito de desarrollar altos niveles de desempeño 
empresarial en escenarios de transición.

Estos hallazgos coinciden con los planteamientos 
de Ambrosini y Bowman (2009), según los cuales 
estas capacidades dinámicas de aprendizajes 
organizacional suelen ser deliberadas y en la mayoría 
de las ocasiones surgen de procesos emergentes, 
que dependen de las dinámicas de los escenarios 
externos, así como de las habilidades y los saberes de 
los gerentes para desarrollar alternativas y promover 
cambios estratégicos y de operación que contribuyan 
a alcanzar altos grados de desempeño empresarial 
en la búsqueda de una ventaja competitiva sostenible, 

dependiendo de los factores exógenos y endógenos 
a la organización.

Para que esto suceda se debe partir de una gestión 
gerencial estratégica responsable y alineada al 
direccionamiento de la organización, Ahora bien, se 
ha planteado que la mayor parte de las cuestiones 
que atañen a las empresas se deben considerar desde 
el campo ético. Razón por la cual se hace necesario 
que se relacionen ética y gerencia en términos de 
responsabilidad, pero antes de argumentarlo es 
preciso llevar a cabo un examen más amplio del 
concepto. Esto forma parte del incremento del cono-
cimiento administrativo, que engendra un conjunto 
de actividades desde sus prácticas y, de hecho, un 
aumento de la responsabilidad social gerencial, como 
lo sostienen Gil, Carrillo y Aldana (2020.)

CONCLUSIONES 

Se puede concluir que recientes estudios sobre la 
capacidad dinámica de aprendizaje organizacional y 
otras investigaciones la enfocan principalmente desde 
la capacidad dinámica de absorción y de innovación.

Otro aspecto que se debe considerar es la transver-
salidad de la capacidad dinámica de aprendizaje 
organizacional, es decir, su impacto en otras capa-
cidades dinámicas desarrolladas por las empresas, 
establecidas en la teoría.

Los estudios analizados evidencian que el aprendizaje 
organizacional es una capacidad significativa en 
las organizaciones, porque la posee el individuo y 
la gestiona la empresa para lograr un desempeño 
superior, es la gestión del conocimiento mediante una 
combinación de saberes y experiencias entre pares.

Finalmente, los estudios muestran que las principales 
variables que se abordan desde la capacidad 
dinámica de aprendizaje organizacional son: claridad 
estratégica, formación, soporte organizacional, 
cultura de aprendizaje y gestión estratégica. Por lo 
cual, los aportes teóricos de estas capacidades deben 
darse mediante una delineación de estrategias y de 
cambios articulado a un direccionamiento gerencial, 
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que contribuya a adoptar habilidades gerenciales 
para la acertada toma de decisiones en tiempos de 
incertidumbre.
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