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RESUMEN 

Este estudio tiene como objetivo explorar la posible influencia del aprendizaje organizacional en la calidad de las universidades. Para 
ello, se lleva a cabo un diseño metodológico cualitativo y se entrevista a 10 altos directivos de una universidad chilena calificada con 
un nivel de excelencia por la Comisión Nacional de Acreditación. La información recopilada fue codificada, analizada e interpretada, 
teniendo en cuenta elementos clave de las entrevistas para identificar los principales hallazgos sobre la relación entre ambas variables. 
Los resultados indican que, en la universidad analizada, el ámbito académico ha experimentado mejoras significativas en los últimos 
años. Además, se considera que los sistemas de adquisición de información y conocimiento son esenciales para lograr un aprendizaje 
organizacional sistemático y mejorar la calidad institucional, mientras que la memoria organizacional es fundamental para el 
mejoramiento cualitativo de la institución. Se concluye que la mejora de la universidad está estrechamente ligada al aprendizaje que 
ha experimentado la institución en un proceso de crecimiento continuo y sistemático. 
Palabras clave: estilos de liderazgo; aprendizaje organizacional; gestión pública; educación superior. 
 
 

ABSTRACT 

The aim of this study is to explore the possible influence of organizational learning on university quality. For this purpose, a qualitative 
study was carried out and 10 senior managers of a Chilean university rated with a level of excellence by the National Accreditation 
Commission were interviewed. The information collected was coded, analyzed and interpreted, taking into account key elements of 
the interviews to identify the main findings on the relationship between the two variables. The results indicate that, in the university 
analyzed, the academic environment has undergone significant improvements in recent years. In addition, information and knowledge 
acquisition systems are considered essential to achieve systematic organizational learning and improve institutional quality, while 
organizational memory is fundamental for the qualitative improvement of the institution. It is concluded that the improvement of 
the university is closely linked to the learning that the institution has experienced in a process of continuous and systematic growth. 
Keywords: leadership styles; organizational learning; public management; higher education. 
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Introdución 

Las universidades juegan un rol protagónico en el desarrollo social y económico de las personas, las 

organizaciones y también de las naciones. Esto es así porque la docencia permite la formación de las destrezas 

y habilidades que el sistema laboral demanda para lograr crecimiento y desarrollo y, además, porque la educación 

superior permite la preparación en principios y valores para formar ciudadanos comprometidos con la justicia, 

los derechos de las demás personas y con una mejor comprensión de la civilidad y la convivencia en sociedad 

(Hendricks et al. 2020). Además, en la economía digital actual (Estrada & Sánchez-Bayón 2024), las 

universidades pueden actuar como motores de innovación y transformación tecnológica, fomentando el talento, 

el emprendimiento digital en sus estudiantes y el desarrollo de soluciones que respondan a las necesidades 

emergentes de la sociedad (Sánchez-Bayón et al. 2024). 

Al respecto, la investigación, el desarrollo y la innovación permiten la generación de conocimiento, que es 

una de las fuentes esenciales para transformar las ventajas comparativas en ventajas competitivas, tales que 

permitan la creación efectiva de valor, ya sea económico o social (Zhe et al. 2023). Desde luego, adicionalmente, 

las universidades tienen un profundo impacto en sus territorios a través de la tercera misión, la que no sólo 

implica la realización de las actividades de difusión artística, cultural, social, sino que también consideran el 

desarrollo de la asistencia técnica, la transferencia tecnológica y productiva (Knudsen et al. 2021). 

Las universidades juegan un rol vital para la sociedad y para su desarrollo, a partir de la creación de 

conocimiento avanzado, la difusión de ese conocimiento en la sociedad, la formación de personas para enfrentar 

los desafíos de una era global y competitiva (Rodríguez-Ponce 2009). No obstante, para maximizar su impacto, 

estas instituciones deben equilibrar su misión educativa, ética y social con la creciente presión por garantizar su 

sostenibilidad económica y generar ingresos (Azizi & Sassen 2023). Este equilibrio es esencial para que puedan 

cumplir eficazmente con sus funciones y traducir ese desempeño en un reconocimiento tangible de mayores 

niveles de calidad.  

Siguiendo la síntesis de Pedraja-Rejas & Rodríguez-Ponce (2013), basada en Vlãsceanu et al. (2004) y en 

Van Damme et al. (2003), se puede plantear que: la calidad es un constructo que se configura a partir de 

múltiples dimensiones, referidas al quehacer de una universidad y para su evaluación resultan necesarios 

procesos sistemáticos y permanentes, puesto que la calidad evoluciona y debe ser la resultante de un proceso 

de mejora continua. Dos condiciones resultan primordiales para que se dé cuenta de un efectivo nivel de logro 

de calidad: primero, consistencia interna, que implica realizar un accionar coherente con los propósitos 

institucionales y con las promesas realizadas por la propia entidad; segundo, consistencia externa, que implica 

desarrollar un accionar coherente con los estándares exigidos por la comunidad científica o profesional. 

Ahora bien, conceptualmente se podría postular que las universidades que cuentan con un alto nivel de 

aprendizaje organizacional deberían lograr mayores niveles de calidad, a partir de un proceso de mejora continua. 

En efecto, el aprendizaje organizacional, según el modelo de Dee & Leišytė (2016), consiste en un proceso de 

adquisición, distribución e interpretación colectiva de conocimiento e información, mediante el cual las 

organizaciones desarrollan una memoria, que les permite tomar mejores decisiones y enfrentar de mejor modo 

los desafíos que enfrentan a través del tiempo. Las organizaciones que aprenden más y mejor logran mejores 

resultados; por lo que se puede estimar que las universidades con mejores procesos de aprendizaje 

organizacional pueden lograr mayores niveles de calidad. 

Bajo esta perspectiva, esta investigación tiene como objetivo principal explorar la relación potencial entre 

el aprendizaje organizacional y la calidad institucional en universidades. Desde un enfoque cualitativo, el estudio 
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busca comprender cómo los procesos de aprendizaje organizacional pueden influir en la mejora continua de la 

calidad en estas instituciones. 

La pertinencia y significancia de esta investigación es múltiple, ya que: se desarrolla un trabajo de campo 

novedoso sobre relaciones poco exploradas en América Latina; se obtiene evidencia empírica sobre eventuales 

buenas prácticas que podrían influir en el aprendizaje organizacional y, por ende, en el mejoramiento de la 

calidad de las universidades; se avanza en la exploración de relaciones no estudiadas previamente entre 

aprendizaje organizacional y calidad, en un campo de creciente importancia como lo es la educación superior. 

Marco de Referencia 

Calidad en las universidades 

Al momento de elegir una universidad, factores como la percepción de calidad educativa y la reputación 

institucional desempeñan un papel clave en la decisión de los estudiantes (Nacipucha & Sánchez-Bayón 2024). 

Sin embargo, surge una pregunta fundamental: ¿qué se entiende realmente por calidad en la educación superior? 

La calidad es un constructo que posee múltiples dimensiones y, más específicamente, siguiendo a Vlãsceanu 

et al. (2004:70) se puede afirmar que “calidad en educación superior es un concepto multidimensional, de 

múltiples niveles, dinámico, que se relaciona con los elementos contextuales de un modelo educacional, con la 

misión y fines institucionales, y con estándares específicos dentro de un sistema, institución, programa o 

disciplina determinados”. 

En línea con lo anterior, Barreto & Kalnin (2018) se refieren a los múltiples aspectos y niveles que pueden 

ser considerados en un proceso de evaluación de la calidad. Asimismo, Scharager (2018) sostiene que la calidad 

puede ser percibida de modo distinto por actores diferentes; por lo demás el concepto es dinámico, evoluciona 

y, a su vez, la calidad de una institución y de un sistema de educación superior varía en el tiempo (Westerheijden 

et al. 2014) 

Por lo tanto, los diferentes grupos de interés pueden tener ópticas distintas para evaluar la calidad de una 

misma entidad; la identidad de la propia institución, su misión y propósito, así como sus recursos y capacidades 

y el entorno que enfrenta, delinean de modo diferenciado los objetivos y percepciones de calidad; las políticas 

y estándares críticos definidos por los sistemas de evaluación sugieren niveles de calidad que deben poner en 

balance los requerimientos disciplinarios o institucionales con la mirada de consistencia interna. No obstante, 

además, junto con lo anterior se debe tener presente que la calidad de las instituciones y del sistema evolucionan 

dinámicamente, con lo que los procesos evaluativos también presentan dicha dinámica. 

Acevedo et al. (2022) plantean que una de las mayores influencias sobre las definiciones de calidad en la 

educación superior, la tiene la contribución de Harvey & Green (1993), quienes proponen cinco enfoques para 

entender la calidad: 1) calidad como excepción o excelencia, la que puede ser lograda sólo por los mejores; 2) 

calidad como perfección, que considera la aspiración de alcanzar los máximos niveles de eficiencia y lograr cero 

defectos; 3) calidad como propósito, es decir, como logro de objetivos definidos por la propia institución; 4) 

calidad como valor por dinero, esto es, como el logro del máximo beneficio por los recursos invertidos; 5) 

calidad como transformación o cambio para lograr mejoras sustantivas.  

El estado del arte está fuertemente influenciado por Harvey & Green (1993) y, a su turno, por Van Damme 

et al. (2003), quienes asocian la calidad en la educación superior al logro de la consistencia interna y externa. En 

primer lugar, por consistencia interna se entiende el grado de ajuste entre el quehacer de una universidad para 

cumplir su misión y sus propósitos, y los resultados alcanzados. En segundo término, la consistencia externa se 

relaciona con el grado de ajuste a las exigencias del medio externo, entendiéndose en esta dimensión al grupo 

de referencia institucional, disciplinario, profesional o tecnológico correspondiente. 
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De este modo se observa que la calidad en la educación superior presenta todas las características de un 

problema complejo, que requiere soluciones a través de intervenciones locales y contextualmente adecuadas 

(Thompson & Houston 2024). En definitiva, la calidad es un constructo multidimensional, dinámico, en el que 

participan múltiples actores con sus propias visiones. Como elemento común las universidades deben cumplir 

con sus fines y propósitos y, además, deben demostrar que son capaces de alcanzar los estándares definidos 

por el entorno relevante. 

Aprendizaje organizacional 

El aprendizaje organizacional es entendido como el proceso por el cual las organizaciones adquieren, 

desarrollan y aplican conocimientos de manera exitosa para mejorar la calidad y el valor de sus servicios (AlSaied 

& Alkhoraif 2024). Este tipo de aprendizaje conlleva cambios colectivos que incluyen la adaptación a las fuerzas 

del entorno, la modificación de objetivos y la transformación de actividades, todo con el fin de mejorar e 

innovar de manera continua a lo largo del tiempo (Woulfin & Spitzer 2024) 

Nótese que en el trabajo fundacional de Senge (1990), se establece que las organizaciones aprenden a 

condición de que cuenten con equipos de personas capaces de conseguir los resultados a los que se aspira 

institucionalmente, sobre la base de la construcción colectiva de formas de pensamiento, que son capaces de 

generar una espiral de crecimiento continuo. Así, sobre el conocimiento adquirido previamente, se incorporan 

los nuevos antecedentes e interpretaciones, basadas en el aprendizaje colectivo, orientándose los esfuerzos hacia 

el logro de los propósitos institucionales. En este sentido, para Dee & Leišytė (2016) la teoría del aprendizaje 

organizativo comprende tres dimensiones: adquisición de conocimiento; distribución en interpretación de la 

información; desarrollo de una memoria organizativa. 

Adquisición de información y conocimiento: Las organizaciones capturan información y la transforman 

en conocimiento y, adicionalmente, cuentan con un stock de conocimiento previamente generado. Este flujo de 

nuevo conocimiento unido al stock disponible permite enfrentar situaciones y facilita tanto las actuaciones 

individuales como las actuaciones colectivas de los miembros de una organización (Tran & Pham 2019). Cabe 

destacar que la participación en programas de formación continua permite acceder a los conocimientos de un 

determinado sector, programas que crecientemente están empleando tecnologías digitales e inteligencia artificial 

(Taherdoost & Madanchian 2023). Cada nuevo ciclo, suma nueva información y la experiencia previa se tiene 

a disposición para construir una espiral, que permite responder a las nuevas exigencias y requerimientos del 

entorno (Tran 2021). El conocimiento adquirido es la base del aprendizaje organizacional y este último es el 

que impacta o, al menos, modera el impacto sobre el performance (Obeso et al. 2020). 

Distribución e interpretación colectiva de la información y del conocimiento: Esta dimensión constituye 

un proceso de comprensión y significación, esencialmente colectiva, del flujo y stock de conocimiento generado 

y compartido en una institución (Peschl 2023). En este plano, Rupcic (2023) enfatizan en la relevancia de 

socializar el conocimiento, es decir, compartirlo en la organización, junto con combinar el conocimiento previo 

y el nuevo conocimiento, incluyendo a los diversos stakeholders. El desafío estriba en lograr que las 

configuraciones cognitivas individuales, se transformen en esquemas colectivos, que permitan entender hechos, 

eventos o situaciones, sobre las cuales se debe actuar (Ayuya et al. 2017). En este proceso, el rol de la alta 

dirección es básico, puesto que el conocimiento generado debe ser explicado a los miembros de la institución 

para ser, finalmente, aplicado en la perspectiva de lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la 

organización (Nezafati et al. 2023). 

Desarrollo de una memoria organizacional: La memoria organizacional está constituida por el conjunto de 

plataformas y dispositivos en los cuales se almacena el stock de conocimiento generado por una organización, 

el cual se emplea para responder a exigencias futuras (Walsh & Ungson 2009). Lo esencial es que este 
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conocimiento no es estático ni solo físico o material, sino que comprende las capacidades inmateriales que 

permiten la generación de un know-how disponible, que se enriquece mediante la interacción entre los miembros 

de un equipo, a través de la experiencia y las vivencias individuales y colectivas y en la propia práctica decisional 

(Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez 2020). Las nuevas perspectivas son posibles y aportan el 

conocimiento desarrollado, aunque el determinante más esencial de la memoria organizacional es el 

conocimiento logrado, que ha mostrado éxito en situaciones anteriores (Sen et al. 2023). 

A partir de la revisión efectuada, y considerando el trabajo de Rodríguez-Ponce et al. (2024) es posible 

plantear que un adecuado nivel de aprendizaje organizacional podría influir en los resultados de una institución. 

Relación entre calidad institucional y aprendizaje organizacional 

El aprendizaje organizacional permite el mejoramiento de las organizaciones. La experiencia permite 

mejorar el desempeño, pero típicamente la tasa de mejora decrece; es decir, existe una curva de aprendizaje que 

puede variar según se trate de diferentes sectores económicos y, además, el contexto organizacional y la 

experiencia influyen en los procesos de aprendizaje y en sus resultados (Argote et al. 2021). 

Las organizaciones aprenden a partir de un proceso dinámico basado en el conocimiento, que se traslada 

por distintos niveles organizativos, y mejora las actuaciones individuales y colectivas. Las personas juegan, 

entonces, un papel determinante debido a que son ellas las que crean, comparten y usan el conocimiento. Este 

proceso permite la creación y desarrollo de una memoria organizacional, que se nutre permanentemente y 

permite mejorar los comportamientos y las respuestas de las propias organizaciones (Antunes & Pinheiro 2020). 

A su vez, el aprendizaje organizacional posibilita la retroalimentación y la evaluación de tipo continuo en 

los procesos internos en las universidades (Rodríguez-Ponce et al. 2023), lo que facilita una cultura orientada a 

la calidad institucional. 

Al-Emran & Teo (2020) descubren que el adquirir y compartir conocimiento tiene una influencia relevante 

en la utilidad y la facilidad de uso de la información para mejorar el desempeño organizativo. En las 

universidades, la comprensión e interpretación del medio ambiente mejora ostensiblemente, al considerar el 

conocimiento generado previamente por la institución (Ayuya 2018), lo que permite afrontar las oportunidades 

y amenazas, así como comprender de mejor modo los cambios que son requeridos (Kezar & Holcombe 2020), 

todo lo cual incide en forma positiva en desempeño global (Hussein et al. 2016) y mejora los procesos y rutinas 

tanto académicas como de administración (Souza & Takahashi 2019). 

Metodología 

Se diseña e implementa un estudio de naturaleza descriptiva cualitativa. Tomando en cuenta a Denzin y 

Lincoln (2011), esta investigación contempla cuatro etapas orientadas a identificar la teoría substantiva, desde 

las voces de los propios participantes de la alta dirección universitaria, sobre: la relación existente o no entre 

aprendizaje organizacional y calidad universitaria. En efecto, estas fases son: generación; procesamiento; análisis; 

y hallazgos de la investigación. 

Generación de la información 

Se trabajó con un muestreo no probabilístico de tipo estructural representativo de los actores relevantes 

que participan de los procesos de aprendizaje organizacional desde la alta dirección de una universidad chilena 

calificada por la Comisión Nacional de Acreditación en un nivel de excelencia. Dicha institución permitió un 

pleno acceso a la información requerida. Así, se eligieron 10 altos directivos que fueron entrevistados mediante 

un instrumento semi estructurado de 22 preguntas referidas al aprendizaje organizacional y a la calidad 

institucional. Las entrevistas tuvieron una duración promedio de 62 minutos. 
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Procesamiento de la información 

Para el procesamiento de la información se empleó una codificación axial en la perspectiva de: primero, 

descubrir hechos y compararlos según su aplicabilidad en su contexto, considerando las dimensiones que 

configuran el aprendizaje organizacional, esto es: adquisición, distribución e interpretación colectiva de 

conocimiento e información, y desarrollo de una memoria organizacional; y las que conforman la calidad 

institucional, es decir: gestión, docencia de pregrado, docencia de postgrado, investigación, vinculación con el 

medio; segundo, verificar la pertinencia y relevancia de las dimensiones preliminares de análisis; tercero, depurar 

tales dimensiones y proponer un nivel de generalización de las relaciones encontradas, bajo la perspectiva de 

una interpretación integrada de las relaciones en estudio. 

Análisis de la información 

La información fue codificada, luego analizada e interpretada, considerando algunos elementos sustantivos 

de las entrevistas, en la óptica de identificar los principales descubrimientos de la eventual relación entre calidad 

de las universidades y aprendizaje organizacional. El análisis realizado empleó la lógica de replicación, a partir 

de la cual los hallazgos deben ser consistentes teóricamente, es decir, una relación positiva se sostiene entre 

diferentes entrevistados y, a su vez, una relación negativa se sostiene entre diferentes entrevistados, sin hallarse 

una contradicción en ninguna de las entrevistas realizadas. Ante cualquier inconsistencia o contradicción, el 

eventual hallazgo se elimina como tal. 

Hallazgos de la investigación 

Los hallazgos de la investigación refieren a constructos, dimensiones o variables específicas del aprendizaje 

organizacional (adquisición, distribución e interpretación colectiva de conocimiento e información, y desarrollo 

de una memoria organizacional), de la calidad institucional (gestión, docencia de pregrado, docencia de 

postgrado, investigación, vinculación con el medio) y sus relaciones, que han sido identificadas como 

consistentes y sostenibles en todas las entrevistas. 

Resultados y Discusión 

La universidad analizada cuenta con un proceso de aprendizaje organizacional, que resulta muy claro, 

puesto que en 20 años ha pasado desde un nivel de acreditación básico, sólo en docencia y gestión, hasta llegar 

a un nivel de excelencia en todas sus funciones universitarias: docencia de pregrado, postgrado, investigación, 

vinculación con el medio y gestión. Esta situación está plenamente asumida en la dirección universitaria; por 

ejemplo, el entrevistado 1, señaló: “Esta universidad es una institución derivada de dos universidades tradicionales y nació 

en las condiciones más precarias imaginables, con un alto endeudamiento, dado que se hizo cargo de un fondo de indemnización de 

cientos de funcionarios de una de sus universidades de origen. En el año 1993 quedó en condiciones de quiebra técnica y de allí en 

adelante comenzó a equilibrarse y, luego, pasó a acreditarse en un nivel básico en el año 2004 y desde el año 2023 tenemos una 

acreditación de excelencia. Somos la universidad con mayor solvencia económica del sistema. ¿Si ha habido aprendizaje o no?, me 

parece que la respuesta es evidente. Más bien el dilema es si ese aprendizaje organizativo ha sido o no suficientemente rápido y si 

en estos momentos puede o no seguir en una senda de mejora continua”. Otro directivo también del ápice estratégico, el 

entrevistado 5, advirtió que: “Me parece un poco trivial decir que sin aprendizaje institucional simplemente no hay calidad, ya 

que la calidad es por definición un proceso de mejora continua y la mejora continua se logra con aprendizaje organizacional. Parece 

un poco tautológico, como se diría, muy evidente; pero, cuidado, porque no por eso se puede omitir esta relación, que es básica para 

las universidades en esta sociedad, (en la) que (se) requiere conocimiento y más conocimiento para una gestión eficiente y eficaz”. 

El ámbito académico devela mejoramientos sustantivos en los últimos años. A este respecto, el entrevistado 

10 sostuvo: “Tenemos la mayor productividad en publicaciones entre las universidades públicas del país. Somos líderes en la 
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investigación en el norte y nuestros indicadores de docencia de pregrado han mejorado al punto de estar por sobre el promedio de las 

universidades de excelencia. En postgrado debemos seguir creciendo, pero estamos avanzando rápidamente”. El entrevistado 1, 

insiste en destacar el crecimiento económico: “No se trata de que la universidad se evalúe por su gestión económica y 

financiera, pero en nuestro país, el Estado no financia a sus universidades. Debemos competir, competimos por todo, por lo alumnos, 

por los proyectos de investigación, por los académicos, por todo. Y en este contexto, funcionando en una región cuya pobreza relativa 

es mayor que el resto del país, tenemos una liquidez, una solvencia y una tasa de crecimiento patrimonial que es ejemplar. Esto es 

un logro mayor”. 

Los hallazgos anteriores tienen soporte en el estado del arte, puesto que para enfrentar los cambios 

requeridos es fundamental lograr un aprendizaje organizacional (Kezar & Holcombe 2020), que habrá de 

impactar positivamente en los procesos y turnias organizativas tanto académicas como de gestión (Souza & 

Takahashi 2019) y en el desempeño global (Hussein et al. 2016). 

Los sistemas de adquisición de información y conocimiento se estiman esenciales para lograr un 

aprendizaje organizacional sistemático y para mejorar la calidad. Un alto directivo, el entrevistado 6, sostuvo: 

“Para tomar buenas decisiones se requiere buena información, pero esa información demanda un análisis institucional, (tal) que no 

se trate sólo de tener más o menos datos, sino que (disponer) de conocimiento. Con los años hemos aprendido a captar mejor 

información, pero sobre todo a entender qué información es clave y cuál es menos importante o menos trascendente. Esto repercute 

en la calidad (institucional), sin duda, porque mejor información son mejores decisiones y mejores decisiones llevan a alcanzar un 

mayor nivel de calidad”. Otro directivo de un área funcional, el entrevistado 4, señaló: “Tenemos datos esenciales, 

información clave. Hoy hay mucha información, pero eso no es lo relevante, sino que lo relevante es tener la información correcta, es 

decir, la que permite tomar mejores decisiones. También tenemos un stock de conocimientos, de experiencia en la aplicación de 

normas, y lo que necesitamos es actualizar, sobre todo, los dictámenes de los organismos de control. Ya sabemos (cómo) hacer frente 

a situaciones que pasan a ser comunes, las excepciones requieren desarrollar nuevos análisis o generar nuevas rutinas como respuestas. 

Lo que digo es que uno aprende y sabe discriminar entre lo esencial y lo superfluo y por supuesto que todo esto impacta en una mejor 

calidad institucional”. 

Este hallazgo es consistente con el marco teórico, ya que Al-Emran & Teo (2020) descubren que el adquirir 

y compartir conocimiento tiene una influencia para mejorar el desempeño organizativo. Similarmente, Tran 

(2021) sostiene que la combinación entre nueva información y experiencia previa, dan soporte para tomar 

mejores decisiones y enfrentar el entorno, logrando mejores resultados (Obeso et al. 2020). 

Respecto de la distribución e interpretación colectiva de la información y del conocimiento, se puede 

establecer una eventual relación positiva. Sin embargo, pero la interpretación colectiva como fuente de mejora 

no es plenamente validada en los términos conceptuales, por los entrevistados, ya que se advierte o se sugiere 

algún grado de centralización en la interpretación de la información más relevante, por parte de la rectoría. Por 

ejemplo, el entrevistado 2, planteó: “Sí, en efecto, hay un aprendizaje colectivo, pero en verdad, la interpretación institucional 

está fuertemente determinada por la rectoría. La rectoría interpreta, analiza, y luego difunde sus interpretaciones, hay aportes 

colectivos y sugerencias de los equipos, sin duda, pero el fuerte de la interpretación la hace la rectoría. Creo que, en ese sentido, hay 

mucho que aprender, porque no se puede depender (solo) de una persona para tener un aprendizaje real como universidad”. El 

entrevistado 3, sostuvo, por su parte: “Pienso que hay un crecimiento individual y colectivo de los directivos. Tenemos una 

rectoría fuerte, con conocimiento específico en gestión, pero los directivos aportan desde sus funciones y experiencias. Esos aportes 

generan un mejoramiento sistémico y sí hay un aprendizaje colectivo, aunque debemos reconocer una importante influencia del líder 

institucional”. 

En este caso, el hallazgo no es plenamente consistente con el estado del arte, porque se esperaría que el 

proceso de interpretación fuera de naturaleza esencialmente colectiva (Peschl 2023), producto de un proceso 

de intercambio, socialización y combinación de las visiones de los distintos actores institucionales (Rupcic 2023). 

De igual modo, se debería pensar en que las configuraciones cognitivas individuales, se transformasen en 
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esquemas colectivos (Ayuya et al. 2017), cuestiones que no ocurren de esta forma, por una cierta centralización 

en la interpretación por parte de la rectoría. Con todo, este último aspecto alude al rol clave que Nezafati et al. 

(2023) asignan a la alta dirección. 

Finalmente, la memoria organizacional es la clave para el mejoramiento cualitativo de la institución. Como 

lo indica el entrevistado 8: “Hemos desarrollado un know-how que nos permite ser cada día mejores cualitativa y 

cuantitativamente. Ese know-how es la resultante de 30 años de aprendizaje. Conocí la universidad en sus tiempos más difíciles, 

cuando se despidieron más de 400 funcionarios. Y de ahí en adelante, aprendimos y nos prometimos que nunca más caeríamos en 

esas circunstancias. Lo legal se ha ido tomando la universidad (la dimensión legal tiene importancia creciente), pero en los últimos 

años, hemos asimilado ese conocimiento legal y en todos los ámbitos de la universidad y lo aplicamos con mayor éxito, ya que siempre 

vemos qué cosas generan una ventaja competitiva y cuáles no”. A su turno, el entrevistado 7, propuso: “Memoria 

organizacional no es un término que usemos. Pienso que es más claro hablar de stock de conocimiento, de know-how, de rutinas 

organizaciones, y ahí yo puedo decir que tenemos un stock que ha ido creciendo, se ha ido perfeccionando, y que, entonces, cada vez 

tomamos mejores decisiones, de forma más oportuna, más pertinente y tenemos mejores resultados”. 

Este último hallazgo posee consistencia plena con el estado del arte, debido a que la generación y 

perfeccionamiento de un know-how disponible, favorece la toma de decisiones (Cegarra-Navarro & Martelo-

Landroguez 2020). Las nuevas perspectivas y la integración de las experiencias y vivencias previas permiten 

mejorar las rutinas organizativas (Sen et al. 2023) y disponer de un set de conocimientos acumulados, 

disponibles para ser empleados y enriquecidos en la organización (Walsh & Ungson 2009). 

Conclusión 

La universidad analizada exhibe un alto nivel de calidad institucional, ya que ha sido calificada por la entidad 

oficial del país como una institución de excelencia, en todas sus áreas de trabajo. Se puede inducir que tal 

mejoramiento cualitativo está indisolublemente ligado al aprendizaje que ha experimentado la institución en un 

proceso de crecimiento permanente y sistemático. Es más, su proceso de mejoramiento se ha producido en el 

ámbito académico y también en su dirección y gestión, destacándose por haber logrado un equilibrio estructural 

económico de largo plazo y alzándose, en la actualidad, como una de las universidades con mayor solvencia 

financiera del país en el que desempeña su labor. 

El proceso de adquisición de información y de conocimiento resulta vital para el aprendizaje organizacional, 

lo que, desde luego, influye en la calidad institucional. El punto a relevar consiste en que la captación de 

información debe ser priorizada, esto es, recolectar la información que sea esencial y trabajar con esta para 

generar conocimiento. Es el conocimiento creado, el que determina el nivel de aprendizaje organizacional. En 

otros términos, más información no significa mejor información, sino que es el mayor conocimiento construido 

cualitativa y cuantitativamente, el que impacta sobre la calidad institucional. 

La distribución e interpretación colectiva de la información y del conocimiento es sustantivo para el 

aprendizaje organizacional. Ciertamente, la evidencia obtenida muestra plena consistencia respecto de la 

importancia de esta fase del proceso de aprendizaje organizacional; sin embargo, se advierte que la 

interpretación del conocimiento generado o disponible se ve muy influencia, por un cierto grado de 

centralización desde la rectoría, que parecería tener una participación determinante en este proceso de 

interpretación colectiva, lo cual no implica necesariamente que sea una cuestión negativa. Efectivamente, la 

universidad, a pesar de este hallazgo, igualmente, ha experimentado un mejoramiento continuo. Además, esta 

situación tampoco inhibe para que se genere un crecimiento individual y colectivo de los directivos, quienes 

aportan al aprendizaje y a la calidad institucional desde sus funciones y experiencias individuales. 

Por último, el desarrollo de una memoria organizativa ha sido clave para el mejoramiento de la institución. 

Esta memoria se expresa, a través de lo que se denomina un know-how, un acervo de conocimiento institucional 



153 
 

La Importancia del Aprendizaje Organizacional en la Calidad de las Universidades: Un Estudio Cualitativo 

Emilio Rodriguez-Ponce, Carmen Rodriguez 

 

 

v.14, n.1, 2025 • p. 145-156. • DOI http://dx.doi.org/10.21664/2238-8869.2025v14i1p.145-156 
 

 

y un conjunto de rutinas específicas, que permiten responder de mejor modo a los requerimientos del entorno 

y posibilitan tomar mejores decisiones, tanto a nivel académico como desde el punto de vista económico. 
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