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Resumen
La competitividad de las organizaciones depende en gran medida de la mejora del desempeño de sus personas y equipos. Lo que ha dado pie a la búsqueda de nuevas formas de aprender, en general apoyadas en la tecnología. Sin embargo, esta fórmula no parece estar dando el resultado esperado.
Es por ello, que una organización que quiera ser una Learning Organization (LO), debe fomentar una cultura de aprendizaje a todos los niveles: personas, equipos y el conjunto de la organización. No obstante, frecuentemente se confunde este término con desarrollar una mentalidad de autoaprendizaje en las personas, cuando en realidad se trata de fomentar el conjunto de valores que fomenten esa cultura.
En la investigación realizada, se ha profundizado en la relación entre la cultura de aprendizaje y las organizaciones que aprenden, para identificar los valores asociados a esa cultura. De tal forma que se han identificado 6 dimensiones que influyen en la cultura de aprendizaje de una organización y caracterizado las LO en función de los valores asociados a dicha cultura.
El presente artículo presenta un resumen de dicha investigación y para ello inicialmente se propone una definición de los términos: Aprendizaje organizacional (OL), Organizaciones que aprenden (LO), Cultura de aprendizaje organizacional (OLC) para establecer la relación entre ellos.
Posteriormente, se recoge en un cuadro resumen la relación entre las dimensiones propuestas y los valores (comportamientos, símbolos y sistemas) que caracterizan a una LO. Para finalizar el artículo hace una primera propuesta de como empezar a transitar en el cambio de la cultura de aprendizaje.
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1.1. Introducción 
Cabe empezar preguntándose, ¿Por qué es tan importante el aprendizaje en y para las organizaciones? 
No es difícil caer en la cuenta del continuo incremento en la velocidad del cambio que se da a nivel social, económico y medioambiental (Altman & Iles, 1998; Burnes et al., 2003). Esto provoca que las empresas necesitan, más si cabe, ser competitivas (Agashae & Bratton, 2001). A su vez, esta competitividad, pasa por la mejora del desempeño de las personas y los equipos de una organización (Arets et al., 2016; Ibidunni et al., 2022; Marsick & Watkins, 2003).
Ante este nuevo paradigma, las organizaciones están respondiendo con la búsqueda de nuevas formas de aprender mejor y más rápido introduciendo nuevas tecnologías para el aprendizaje a través de estrategias como el modelo 702010 (Arets et al., 2016) o los ecosistemas de aprendizaje (Alonso Andreano, 2020; Rosenberg & Foreman, 2014; Sánchez Urien, 2021; Sánchez Urien et al., 2022) que sin embargo no están obteniendo el impacto esperado ni deseado (Gonzalez, 2022; Li & Huang, 2013; Martínez Marín & Muñoz Moreno, 2018; Mazur & Zaborek, 2016).  
Por ello, las organizaciones se van haciendo conscientes de que estos cambios tienen que ser acompañados por la generación de una cultura de aprendizaje a todos los niveles: personas, equipos y el conjunto de la organización (Alonso Andreano, 2021; Alonso Andreano et al., 2020; Altman & Iles, 1998; Marquardt, 2002; Martínez Marín & Muñoz Moreno, 2018; Ramos et al., 2020).
Sin embargo, al hablar de cultura de aprendizaje, muchas veces se confunde con una mentalidad de aprendizaje de las personas, sin entender que la cultura de una organización es el conjunto de valores de una organización que vienen marcados por los comportamientos, símbolos y sistemas (Taylor, 2005) y que a su vez las dimensiones culturales y sus características pueden definir diferentes arquetipos de cultura (Hofstede, 1998, 1999, 2011; Hofstede et al., 1990).
Cuando se habla de la cultura de aprendizaje, como uno de estos arquetipos (Marquardt, 2002; Taylor, 2005) se asocia en muchos casos a una cultura de innovación, con características similares (Taylor, 2005) y que inhibe o impulsa el aprendizaje (Gairín Sallán, 2000; Naranjo-Valencia et al., 2012; Rostro Hernández & Solís Hernández, 2015)
Esto a su vez está muy relacionado con el concepto lanzado por Senge (1990) de las organizaciones que aprenden (LO). Es decir, organizaciones que aprenden de forma continua, se transforman; donde el aprendizajes es un proceso continuo y estratégicamente utilizado que está integrado en los flujos  de trabajo (Marsick & Watkins, 2003)
Es en definitiva lo que Argyris & Schön (1978, 1996) promulgaron, no se puede hablar de LO si no hay cultura de aprendizaje. 
Junto con estos dos conceptos (LO y OLC) se une un tercero que es del aprendizaje organizacional, frecuentemente confundido con los anteriores (Islam et al., 2014). Por ello a continuación, se procede a hacer una definición de cada uno de estos términos para establecer su relación.
1.1.1. Aprendizaje organizacional (OL)
Como resumen de las diferentes definiciones que existen tanto del aprendizaje en el sentido más amplio y del aprendizaje organizacional como proceso más organizacional que individual (Altman & Iles, 1998), como resultado de la actividad, del contexto y (una vez más) de la cultura (Marquardt, 2002; Schein, 1988) y que genera cambios en el comportamiento de las personas (Argyris & Schön, 1978, 1996), se propone la siguiente definición:
Cambios en las formas de hacer y de pensar (Agashae & Bratton, 2001) de una organización que se convierten en prácticas estructuradas tanto a nivel individual como colectivo (Gonzalez, 2022) que pueden ser transferidas al conjunto de las personas de una organización (Argyris & Schön, 1978; Burnes et al., 2003; Marsick & Watkins, 2003) como respuesta a los desafíos dinámicos del entorno (Gonzalez, 2022; Li & Huang, 2013).
1.1.2. Organización que aprende (LO) 
Las learning organizations u organizaciones que aprenden serían uniéndolas con la definición anterior, aquellas que poseen una gestión estructurada y sistemática del aprendizaje organizacional. Lo que se traduciría en una serie de características generales:
· Facilitan el aprendizaje de todas sus personas y se transforman continuamente (Pedler et al., 1989).
· Son capaces de aprender de su experiencia para convertir ese aprendizaje en una ventaja competitiva (Senge, 1994).
· El aprendizaje se considera un factor crítico para el éxito de la organización y el aprendizaje es un hábito y está integrado dentro de la propia actividad empresarial (Marquardt, 2002).
· Tienen procedimientos explicitados de adquisición de conocimiento potencialmente útil para la organización que a través de rutinas y procedimientos, son capaces de desarrollar aprendizaje (Wang, 2008).
· Aquellas que han sido capaces de incorporar la capacidad de adaptarse y de responder de forma rápida e innovadora eliminando barreras al aprendizaje en lo que ellas definen como los cuatro sistemas: estrategia, estructura, amplitud e ideología (Marsick & Watkins, 2003).
1.1.3. Cultura de aprendizaje (OLC)
Por último al hablar del OLC, se puede definir como el Conjunto de valores que fomentan e impulsan el aprendizaje organizacional (Potnuru et al., 2019; Ramos et al., 2020; Rebelo & Gomes, 2017; Taylor, 2005; Wahda, 2017) y los procesos asociados al mismo (Altman & Iles, 1998; Wahda, 2017), tanto en las personas (Marquardt, 2002), los equipos (Gonzalez, 2022) y el conjunto de la organización de forma sostenible en el tiempo (Rosenberg & Foreman, 2014)
Así la relación entre estos tres términos puede verse en la Ilustración 1.
[bookmark: _Ref126150366]Ilustración 1. Relación entre Aprendizaje organizacional, organizaciones que aprenden y cultura de aprendizaje 
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Fuente: Elaboración propia
1.2. Objetivo
El objetivo general de la investigación ha sido el de identificar los valores que definen la cultura de aprendizaje para una organización que aprende. Para ello se han definido 6 dimensiones que caracterizan este tipo de cultura y se han relacionado con comportamientos símbolos y sistemas que la fomentan y definen.
1.3. Metodología 
El modelo propuesto ha sido construido a través de la teoría fundamentada (grounded theory), de manera que se realizado una revisión de la literatura en torno a los conceptos: aprendizaje organizacional, organizaciones que aprenden, y cultura de aprendizaje organizacional.
A partir de esa revisión, se han ido relacionando estas categorías con el objeto de desarrollar un modelo de cultura de aprendizaje para las organizaciones que aprenden. Estas categorías son las que se han convertido en dimensiones tal y como plantea Hofstede (1999, 2011; Hofstede et al., 1990).
1.4. Resultados 
El modelo generado, cuenta con 6 dimensiones y son presentadas junto con un resumen de los comportamientos más relevantes de personas, equipos y líderes; símbolos (eventos o decisiones de especial significado, palabras gestos, imágenes u objetos) y sistemas (mecanismos y procesos) que soportan los valores de una organización que aprende. Ver Cuadro 1
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	Dimensión
	Comportamientos
	Símbolos
	Sistemas

	Capacidad (de aprender, transformar, cambiar, transferir)
	Se capacita a las personas para aprender a aprender (Marquardt, 2002)
	Se premia a las personas que aprenden (Jerez-Gómez, 2005)
	Se incorpora el aprendizaje en todas las políticas y procedimientos (Marquardt, 2002)

	Espacios (físicos, virtuales, temporales)
	Se crean espacios físicos, virtuales y se planifica tiempo para la socialización de conocimiento y el aprendizaje (Dixon, 2018; Marquardt, 2002; Siemens, 2005)
	Las personas cuentan con tiempo en su jornada laboral para el aprendizaje (Ibidunni et al., 2022)
	Existen herramientas para la colaboración entre las personas (Ibidunni et al., 2022) y espacios para facilitar la transferencia de conocimiento (Marquardt, 2002)

	Oportunidad (de aprender, transformar, cambiar, socializar, transferir)
	Cuestionamiento y dialogo (Marsick & Watkins, 2003) 
	Se promueve y valora la experimentación (Chiva et al., 2007)
	Se gestiona el conocimiento resultante del aprendizaje para el desempeño organizacional (Wahda, 2017)

	Gestión del error
	Existe un entorno seguro, sin miedos ni barreras al aprendizaje (Marquardt, 2002)
	Se valora positivamente la toma de riesgos (Chiva et al., 2007) y se comprende que los errores son la esencia del aprendizaje (Hattie, 2017)
	Existe tanto el aprendizaje de doble loop donde es indispensable el pensamiento crítico y la autocrítica (Argyris & Schön, 1978)

	Responsabilidad del aprendizaje (personas, equipos u organización)
	Las personas se empoderan de su aprendizaje (Alonazi, 2021). Se da el aprendizaje en equipo (Marsick & Watkins, 2003). Toda las personas participan en la identificación de la necesidad de cambio y su implementación (Burnes et al., 2003)
	Se entiende que no es suficiente con responsabilidad a las personas de su aprendizaje si no se desarrolla la capacidad de la organización para alentar el uso de ese aprendizaje (Marsick & Watkins, 2003)
	El aprendizaje es un hábito que se incorpora de forma proactiva como una función organizacional más en toda la organización (Marquardt, 2002)
El aprendizaje organizacional está definido como un proceso clave (Alonazi, 2021)

	Liderazgo
	Las personas con responsabilidad de liderazgo son maestras, diseñadoras y mayordomos con respecto al aprendizaje (Senge, 1994).
Las personas lideres recompensan el aprendizaje individual y de los equipos (Marquardt, 2002)
	Existe un alto apoyo de la alta gerencia al aprendizaje en la organización (María et al., 2022; Marquardt, 2002)
Las personas líderes hablan el idioma del negocio, pero también el del aprendizaje (Marsick & Watkins, 2003)
	Se desarrollan proyectos y procesos de aprendizaje encabezados por los líderes de la organización (Marquardt, 2002)
Las personas con responsabilidad para ello, han diseñado la organización para orientarla al aprendizaje (Gairín Sallán et al., 2021)




1.5. Conclusiones y Discusión 
Como síntesis, se puede concluir que la OLC es el elemento conector entre el aprendizaje organizacional y las organizaciones que aprenden, al tratarse del conjunto de valores (comportamientos, símbolos sistemas) que fomentan el aprendizaje organizacional, que convierte a una organización en una LO y que, por lo tanto, es un elemento clave a la hora de gestionar dicho aprendizaje.
Esto muestra, una vez más, la complejidad del concepto, puesto que la cultura de aprendizaje puede ser tanto una característica de aquellas organizaciones que aprenden como un elemento que permite a una organización convertirse en una. No es objeto del presente trabajo tratar de resolver esta disyuntiva sino tratar de explicar este fenómeno y contribuir en fórmulas para gestionar el mismo.
Esta gestión, pasa por fomentar, apoyar y recompensar el aprendizaje de las personas, de los equipos y del conjunto de la organización para lo que es imprescindible desarrollar los valores; a través de comportamientos, símbolos y sistemas que lo promuevan.
Mas concretamente, para pasar de una cultura de formación a una de aprendizaje, una organización liderada por la dirección debe introducir nuevos rituales (símbolos) y sistemas que generan aquellos comportamientos que quieran promover en detrimento de aquellos que quieren descartar.
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