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RESUMEN

En el presente trabajo se analiza la influencia que las decisiones adoptadas por la organiza-
ción en cuanto a su estrategia de afectación o incorporación de personas, pueden ejercer sobre el
proceso de aprendizaje de la misma. El papel fundamental que los individuos juegan en dicho pro-
ceso convierte los criterios que rigen la selección de las personas en un primer determinante de la
capacidad de aprendizaje de la organización. La revisión de la literatura nos permite delimitar el
concepto de aprendizaje y las dimensiones que lo integran, y establecer relaciones positivas con
cuatro estrategias: fuente de reclutamiento, contratación selectiva, selección polivalente y contrata-
ciones fijas.
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ABSTRACT

In this paper, we analyze the influence of organizational decisions about staffing strategies
on organizationalleaming. The basic role of individual in the leaming process tums staffing criteria
in a first determinant of organizational leaming capacity. We delirnit, on literature review, the
scope oflcarning and thc dimensions which compose it, and we establish some positive relationship
with four strategies: recruitment source, selective staffing, polivalence-oriented staffing and em-
ployment security

KEYWORDS: Organizationalleaming, Capability, Staffing.

INTRODUCCIÓN

La rápida innovación tecnológica, el entorno fluctuante y la fuerte competencia propi-
ciada por la globalización de la economía, obligan hoya las organizaciones a ser más flexibles
en cuanto a su capacidad de adaptación y respuesta a los cambios. En este nuevo contexto, el
concepto de aprendizaje organizativo adquiere una nueva dimensión. La capacidad de apren-
der, que implica la adquisición y creación de nuevos conocimientos y su transformación, ex-
pansión y aplicación a la actividad diaria, se configura como una de las principales fuentes de
ventaja competitiva (Senge, 1990; Lei, Hitt y Bettis, 1996; Miner y Mezias, 1996; Lei, Slocum
y Pitts, 1999). Así, las organizaciones capaces de aprender a un ritmo superior al de sus compe-
tidores conseguirán responder y adaptarse más rápidamente a las nuevas situaciones; y, más
importante, se convertirán en motores y propulsores del cambio, delimitando las características
generales del entorno. La escasez de trabajos que han estudiado el aprendizaje organizativo, al
objeto de delimitar el constructo y las dimensiones que lo componen, nos lleva a plantear como
primer objetivo cubrir esta necesidad.

El sistema de recursos humanos ejerce una notable influencia sobre la capacidad de
aprendizaje por dos razones fundamentales. En primer lugar, porque el aprendizaje organizati-
vo se basa inicialmente en el aprendizaje individual de las personas que forman parte de la
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organización (Argyris y Schon, 1978; Huber, 1991; Dodgson, 1993). En segundo lugar, porque
la gestión de los recursos humanos, a través del desarrollo de diferentes estrategias, influye
sobre la capacidad de la organización para generar nuevo conocimiento y aprender (ej. Ulrich,
Jick y Von Glinow, 1993; Jones y Hendry, 1994; Crossan, Lane y White, 1999).

La relación entre gestión de recursos humanos y aprendizaje organizativo ha sido anali-
zada en la literatura, bien de forma general, sin entrar en procesos de gestión concretos
(Mohrman y Mohrman, 1993; Jones y Hendry, 1994; Kamoche y Mueller, 1998), bien seña-
lando cómo determinadas prácticas de recursos humanos, consideradas de forma aislada, pue-
den mejorar aspectos específicos del aprendizaje (Leonard-Barton, 1992; McGill, Slocum y
Lei, 1992; Ulrich et al., 1993; Snell, Youndt y Wright, 1996; Crossan et al., 1999). Sin embar-
go, es destacable la ausencia de trabajos que profundicen en el estudio de cómo las distintas
opciones estratégicas de recursos humanos, pueden activar o frenar el proceso de aprendizaje
organizativo. Este es, por tanto, el segundo objetivo del presente trabajo. En concreto, nos
centraremos en analizar las relaciones entre las distintas opciones que configuran la estrategia
de afectación o incorporación de personas, y el aprendizaje organizativo. La razón por la cual
hemos seleccionado dicha estrategia es por entender que los criterios que rigen la selección de
las personas son un primer determinante de la capacidad de aprendizaje de la organización.

La estructura del trabajo responde a los objetivos perseguidos. Señalamos, en primer lu-
gar, el importante papel del individuo en el desarrollo del aprendizaje. En segundo lugar, deli-
mitamos el concepto de aprendizaje, al que consideramos un constructo multidimensional y
complejo. Analizamos, en tercer lugar, la contribución general de la gestión de recursos huma-
nos al aprendizaje, centrándonos en el área estratégica de afectación. Finalizamos el trabajo
con la discusión y la exposición de las principales conclusiones y aportaciones realizadas.

EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO y EL INDIVIDUO

En la literatura sobre aprendizaje organizativo encontramos una constante evocación del
concepto psicológico de aprendizqje individual, buscando la similitud y la diferencia entre
ambos procesos (Kim, 1993). La extensa investigación sobre aprendizaje individual y su in-
fluencia, directa o indirecta, sobre la forma en la que las organizaciones aprenden, justifica que
prácticamente todo lo que se ha teorizado sobre aprendizaje organizativo esté basado en obser-
vaciones sobre aprendizaje individual y en la analogía organización-individuo (Kim, 1993;
Shrivastava, 1983).

La relación entre el aprendizaje individual y el aprendizaje organizativo es natural, pues
todas las organizaciones se componen de individuos (Stata, 1989; Huber, 1991). Como señala
Stata (1989), el nexo común que existe entre el aprendizaje individual y el organizativo es la
adquisición de nuevos conocimientos que llevan a una modificación o alteración del compor-
tamiento, individual o colectivo, según el caso. No obstante, ambos tipos de aprendizaje se
diferencian a primera vista en dos aspectos fundamentales. Primero, en que el ritmo al que el
aprendizaje individual tiene lugar depende exclusivamente de la capacidad de cada persona,
mientras que el aprendizaje organizativo, al implicar conocimientos, percepciones y creencias
compartidas (Leonard-Barton, 1992, Senge, 1990), vendrá limitado por la existencia de una
acción conjunta por parte de todos los individuos involucrados en el proceso (Kim, 1998). En
este sentido, la organización se contempla como un sistema integrado en el que el todo es supe-
rior a la suma de las partes (De Geus, 1988) y en el que cada uno de los elementos debe hacer
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su aportación para obtener un resultado satisfactorio. Segundo, en que el aprendizaje individual
utiliza la mente de los individuos como soporte del conocimiento adquirido. Para el aprendizaje
organizativo, sin embargo, basarse únicamente en la memoria individual supone un riesgo de
pérdida de conocimiento ligado a la posible salida de personas o grupos claves (Simon, 1991;
DiBella, Nevis y Gould, 1996). El conocimiento debe ser compartido, transferido e integrado
hasta formar un cuerpo de conocimiento colectivo que resida en la memoria organizativa,
materializada en la cultura de la organización, sus rutinas de trabajo o su estructura .. Esta me-
moria organizativa permitirá el aprendizaje constante de la empresa pese a la rotación natural
de sus miembros (Fiol y Lyles, 1985; Walsh y Ungson, 1991).

Las organizaciones aprenden a través de la experiencia y la acción de los individuos
(Shrivastava, 1983; Senge, 1990). Más concretamente, una organización puede aprender de dos
formas (Simon, 1991): en base al aprendizaje de sus miembros, sustentado en la propia expe-
riencia, la experiencia de terceros (por ej., a través de alianzas estratégicas o acuerdos de cola-
boración con otras empresas) y la experimentación, o a través de la incorporación de nuevos
miembros que poseen conocimientos de los que la que organización no disponía. En cualquiera
de las dos situaciones, el conocimiento especializado es adquirido por los individuos a través
de los procesos de aprendizaje individual, constituyéndose dichos individuos como entidad
primaria de aprendizaje (Nonaka, 1991; Dodgson, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995) y base del
aprendizaje de las organizaciones (Grant, 1996).

El aprendizaje organizativo se basa, por tanto, en el aprendizaje individual de las perso-
nas que forman parte de la organización. Pero el proceso que lleva a su desarrollo no es tan
sencillo como sumar el aprendizaje individual de los distintos miembros que la integran (Argy-
ris y Schün, 1978; Hedberg, 1981). La organización es una entidad social en la que los indivi-
duos se relacionan entre sí para generar una conciencia colectiva, que es algo más que la sim-
ple suma de los atributos de los miembros individuales. Lo que facilita el aprendizaje es la
integración de los individuos dentro de una cultura compartida (Schein, 1985).

El desarrollo de una conciencia colectiva se inicia con la interpretación de los conoci-
mientos adquiridos por los individuos. Este proceso de interpretación se desarrolla, en primer
lugar, al nivel individual, utilizando met4fOras o procesos creativos y cognitivos que relacionan
conceptos que están separados en la memoria de un individuo (Nonaka, 1991, 1994; Crossan et
al., 1999), y creando modelos mentales o marcos de referencia (Argyris y Schon, 1978; Levitt
y March, 1988) que les permitan explicarse a sí mismos sus percepciones e ideas, para en un
segundo paso, explicarlas a otros con el objeto de llegar a una comprensión compartida. La
interpretación se convierte, así, en una actividad social que crea y desarrolla un lenguaje co-
mún, y que se ve afectada por la uniformidad o concordancia de los mapas cognitivos creados
por los distintos individuos (Huber, 1991).

En definitiva, el conjunto de personas que componen la organización constituye el pri-
mer eslabón en la cadena del aprendizaje, al ser los individuos los primeros adquirentes y por-
tadores del conocimiento. En este sentido, diversos trabajos (ej. DeGeus, 1988; Snell et al.,
1996) subrayan la idea de que a medida que la capacidad de aprender y crear nuevo conoci-
miento es considerada una de las fuentes de ventaja competitiva más importantes, el capital
humano es un recurso potencialmente renovable que proporciona "ventajas de ser el primero en
moverse" en cuanto a innovación de productos y procesos.
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EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO: DELIMITACIÓN DEL CONCEPTO

El aprendizaje organizativo se configura como un proceso que parte de la adquisición y
creación de conocimientos por parte de los individuos, y continúa con el intercambio y la inte-
gración de los mismos hasta formar un cuerpo de conocimiento colectivo, embebido en la or-
ganización, en sus procesos, rutinas y cultura (Huber, 1991; Lei et al., 1996; Snell et al., 1996;
Crossan et al., 1999). Se trata de un proceso que, por una parte, requiere la adquisición cons-
ciente de conocimientos y el desarrollo de esquemas conceptuales compartidos entre los miem-
bros de la organización (Shrivastava, 1983; Miller, 1996), que permitan su diseminación y
utilización (DiBella et al., 1996). Por otra parte, produce como resultado tanto nuevos marcos
de referencia cognitivos dentro de los cuales tomar decisiones, como nuevos comportamientos
(Argyris y Schon, 1978; Stata, 1989; Senge, 1990; Huber, 1991). Por último, permite mantener
o mejorar la actuación de la empresa (Fiol y Lyles, 1985; Garvin, 1993; Slocum, McGill y Lei,
1994), e incluso obtener ventajas competitivas en base a las distintas capacidades de las empre-
sas para aprender (Mahoney, 1995).

Las características señaladas nos permiten conceptualizar el aprendizaje organizativo
como la capacidad de una organización para procesar el conocimiento, es decir, para crear,
adquirir, tranijerir e integrar conocimientos y para modificar su comportamiento de manera
que se rejlt'fje la nueva situación cognitiva, con el objeto de me/orar su actuación y sus resul-
tados.

Con el objeto de delimitar correctamente la perspectiva desde la que abordamos el
aprendizaje organizativo en este trabajo, es necesario hacer referencia a los distintos niveles de
aprendizaje que se recogen en la literatura y a los enfoques bajo los que se aborda. En primer
lugar, la literatura diferencia de manera bastante unánime dos niveles de aprendizaje: adaptati-
vo o de bucle sencillo y generativo o de bucle doble (Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990). El
primero se centra en la adaptación a los cambios dentro de una estructura dada y un sistema de
normas establecido. Pero la adaptación es una respuesta inadecuada en el actual entorno com-
petitivo, que obliga en muchas ocasiones a cuestionar y cambiar las reglas de juego estableci-
das (Hedberg, 1981; McGill y Slocum, 1993). El foco de atención de la organización debe
estar, por tanto, en el nivel de aprendizaje necesario para comprender y cuestionar el sistema
organizativo vigente y, en su caso, experimentar y hacer cambios sustanciales en busca de
sistemas alternativos más innovadores y flexibles, es decir, en el aprendizaje generativo
(McGill et al., 1992). Su carácter estratégico lo convierte en un factor determinante de la su-
pervivencia de la empresa a largo plazo y en una fuente de heterogeneidad entre empresas. Es
este segundo nivel el que consideramos en este trabajo.

En segundo lugar, si bien el aprendizaje organizativo ha sido abordado tradicionalmente
desde una perspectiva unidimensional, bajo la cual es considerado como un resultado, la com-
plejidad inherente al mismo aconseja su análisis desde un enfoque multidimensional. Así, bajo
nuestro punto de vista y de acuerdo con diversos trabajos (ej. Senge, 1990; Garvin, 1993; Lei et
al., 1999), catalogamos el aprendizaje como un constructo multidimensional latente, pues su
completa significación subyace bajo las diferentes dimensiones que lo integran. La revisión de
la literatura sobre el tema nos permite definir cuatro dimensiones, entendidas como componen-
tes críticos de las organizaciones que aprenden, a las que denominamos: compromiso directivo,
visión de sistema, apertura y experimentación, y transferencia e integración de conocimiento.
En el cuadro 1 se recogen estas dimensiones y el apoyo teórico a las mismas.
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Cuadro 1.- Las dimensiones del aprendizaje organizativo: revisión de la literatura.

Dimensión Factores relacionados sezün autores revisados
Apoyo directivo (Stata, 1989)
Visión compartida y modelos mentales (Senge, 1990)
Liderazgo comprometido (McGill et al., 1992; Garvin, 1993; McGill y

COMPROMISO Slocum, 1993)
DIRECTIVO Intento estratégico (Slocum et al., 1994)

Liderazgo e Intención (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995)
Liderazgo involucrado (DiBella et al., 1996)
Liderazgo y cultura orientada al aprendizaje (Lei et al., 1999)

Visión compartida y modelos mentales (Senge, 1990)
Pensamiento sistémico (Stata, 1989; Senge, 1990; McGill et al., 1992)

VISIÓN DE SISTEMA Perspectiva sistémica (DiBella et al., 1996)
Orientación de sistemas (Slater y Narver, 1995)
Visión de sistema (Lei et al., 1999)
Apertura a nuevas ideas (Stata, 1989)
Resolución creativa de problemas, continua innovación y experimentación,
adquisición de conocimientos externos (Leonard-Barton, 1992)
Apertura (McGill et al., 1992)
Cultura de aprendizaje y experimentación continua (McGill y Slocum,

APERTURA y 1993)
EXPERIMENTACIÓN Experimentación y aprendizaje de las experiencias propias y ajenas (Gar-

vin, 1993)
Experimentación continua y aprendizaje de situaciones pasadas (Slocum et
al., 1994)
Variedad operativa, múltiples participantes y orientación hacia la experi-
mentación (Di Bella et al., 1996)
Trabajo en equipo (Stata, 1989; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995)
Aprendizaje en equipo (Senge, 1990)

TRANSFERENCIA E Integración de conocimientos (Leonard-Barton, 1992)
INTEGRACIÓN Sistemas de información ágiles (McGill y Slocum, 1993)
DE CONOCIMIENTO Transferencia de conocimiento (Garvin, 1993)

Clima de apertura (DiBella et al., 1996)
Sistemas de comunicación integrados y equipos de trabajo (Lei et al., 1999)

Compromiso directivo

La dirección debe reconocer la relevancia del aprendizaje dentro de la organización y
apoyarlo, impulsando el desarrollo de una cultura que fomente, como valor fundamental, la
adquisición, creación y transferencia de conocimiento (Stata, 1989; McGill et al., 1992; Gar-
vin, 1993). Este compromiso supone, a un nivel más detallado, que la dirección debe esforzarse
por articular una visión estratégica del aprendizaje, haciendo del mismo un elemento central y
visible que influye sobre la obtención de beneficios a largo plazo (Ulrich et al., 1993; Slocum
et al., 1994; DiBella et al., 1996). Así mismo, la dirección debe conseguir que el personal de la
empresa comprenda la importancia del aprendizaje y se comprometa de forma activa en su
consecución, al considerarse parte activa del éxito de la empresa (Senge, 1990; Spender, 1996;
Williams, 2001). Finalmente, la dirección debe liderar el proceso de cambio, asumiendo la
responsabilidad de crear la organización del futuro, capaz de regenerarse y enfrentarse a nue-
vos retos (Lei et al., 1999). Para ello deberá eliminar viejas creencias y modelos mentales que,
aunque ayudaron a interpretar la realidad en su momento, pueden actuar como barreras a la
entrada de nuevas ideas, al mantener instaurados supuestos y percepciones sobre la empresa, el
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mercado y los competidores que no se corresponden con la situación actual (McGill y Slocum,
1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Visión de sistema

La visión de sistema supone unir a los miembros de la organización en tomo a una iden-
tidad y una aspiración común (Senge, 1990). Desde este punto de vista, los diferentes indivi-
duos, departamentos y áreas que integran la empresa deben tener una visión clara de los objeti-
vos organizativos y comprender cómo pueden contribuir a su desarrollo (Lei et al., 1999). El
punto básico es la consideración de la organización como un sistema integrado por un conjunto
de partes, cada una de las cuales tiene su función, pero que actúan de forma coordinada e inter-
conectada, de acuerdo con el principio de que el todo es superior a la suma de las partes (Stata,
1989; Leonard-Barton, 1992; DiBella et al., 1996). La visión de la empresa como sistema lleva
implícito el reconocimiento de la importancia de la relaciones basadas en el intercambio de
información (Ulrich et al., 1993), e induce al desarrollo de modelos mentales compartidos
(Senge, 1990; Kim, 1993). De todo ello se desprende la idea de que el aprendizaje organizativo
trasciende del aprendizaje individual de los empleados, adquiriendo un carácter colectivo
(McGill et al., 1992).

Apertura y experimentación

La existencia de un clima de apertura que permita la entrada de nuevas ideas y puntos
de vista posibilita la constante renovación, ampliación y mejora de los conocimientos indivi-
duales (Senge, 1990; Leonard-Barton, 1992; Slocum et al., 1994). En este sentido, para generar
un clima de apertura es necesario que previamente exista un compromiso con la diversidad
cultural y funcional, y una disposición a aceptar opiniones y experiencias de todo tipo y apren-
der de ellas, evitando la postura egocéntrica de considerar los valores, creencias y experiencias
propios mejores que los de los demás (McGill et al., 1992; DiBella et al., 1996).

La apertura a nuevas ideas, generadas dentro o fuera de la organización, favorece la ex-
perimentación, aspecto fundamental para el aprendizaje generativo, pues implica la búsqueda
de soluciones innovadoras y flexibles a los problemas actuales y futuros, basadas en el posible
uso de distintos métodos y procedimientos (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993; McGill y
Slocum, 1993). La experimentación requiere la existencia de una cultura que fomente la creati-
vidad, la capacidad emprendedora y la disposición a asumir riesgos controlados, para lo cual es
necesario eliminar el miedo a equivocarse, apoyando la idea de que se puede aprender de los
errores (Slocum et al., 1994; Slater y Narver, 1995).

Transferencia e integración de conocimiento

Esta cuarta y última dimensión hace referencia a dos procesos íntimamente relaciona-
dos, pues se producen de manera simultánea más que sucesiva. La eficiencia de estos dos pro-
cesos radica en la existencia previa de capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990), que
implica la ausencia de barreras internas que impidan la transferencia de las mejores prácticas
dentro de la empresa (Szulanski, 1996).
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La transferencia implica la difusión interna de los conocimientos adquiridos al nivel in-
dividual, principalmente a través de conversaciones e interacciones entre los individuos
(Brown y Duguid, 1991; Kofman y Senge, 1993; Nicolini y Meznar, 1995), es decir, a través
de la comunicación fluida, el diálogo y el debate. La comunicación fluida se apoya sustancial-
mente en la existencia de sistemas de información ágiles, que garanticen la exactitud, puntuali-
dad y disponibilidad de la información (McGill y Slocum, 1993; Ulrich et al., 1993). En cuanto
al diálogo y el debate, los equipos de trabajo o las reuniones entre el personal se configuran
como foros idóneos en los que compartir ideas abiertamente (Stata, 1989; Garvin, 1993; Nona-
ka, 1994; Slater y Narver, 1995; Lei et al., 1999).

El aprendizaje en equipo sitúa al grupo por encima del individuo, permitiendo a través
del diálogo y la interacción, la transferencia, interpretación e integración de los conocimientos
adquiridos al nivel individual (Senge, 1990; Snell et al., 1996; Hult y Ferrell, 1997). Esta inte-
gración permite la creación de un cuerpo de conocimiento colectivo inmerso en la cultura or-
ganizativa, las rutinas de trabajo y demás elementos que conforman la "memoria organizativa"
(Huber, 1991; Walsh y Ungson, 1991), de forma que los conocimientos puedan ser posterior-
mente recuperados y aplicados en diferentes situaciones, permitiendo el aprendizaje constante
de la empresa pese a la rotación de sus miembros (Levitt y March, 1988; Simon, 1991).

Dado que, como señalamos en el epígrafe anterior, las personas son las portadoras de
una gran parte del conocimiento específico de la organización y se configuran como entidades
primarias del aprendizaje de la organización (Grant, 1996; Kamoche y Mueller, 1998), parece
lógico pensar que la forma en que se gestionen los recursos humanos ejercerá una notable in-
fluencia sobre la capacidad de aprendizaje de la organización. Analizamos a continuación la
contribución de las políticas de selección de personal al aprendizaje en la organización.

LA ESTRATEGIA DE AFECTACIÓN Y SU CONTRIBUCIÓN AL APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

Una forma de conseguir alcanzar y mantener una ventaja competitiva es a través de la
iniciativa estratégica, que puede defmirse como la habilidad para capturar el control del com-
portamiento estratégico en los sectores en los que una empresa compite (MacMillan, 1983;
Schuler y Jackson, 1987). En el desarrollo de esta habilidad juegan un papel fundamental las
decisiones de recursos humanos (Becker y Gerhart, 1996).

Un importante objetivo de la Dirección Estratégica de Recursos Humanos (DERH), ca-
da vez más relevante como consecuencia del entorno altamente competitivo al que se enfrentan
las empresas, es el establecimiento de políticas que permitan la creación y desarrollo de activos
específicos e inimitables, basados en los conocimientos y habilidades embebidos en el capital
humano de la organización (Koch y McGrath, 1996). La capacidad de aprendizaje organizativo
es uno de estos activos. Tal y como la definen Wright y MacMahan (1992), la DERH es el
conjunto de actividades de recursos humanos planificadas, dirigidas a permitir a una organiza-
ción alcanzar sus objetivos. Si este objetivo es desarrollar una capacidad de aprendizaje supe-
rior, el sistema de recursos humanos debe ajustarse al mismo. El sistema de recursos humanos
o "conjunto de actividades, funciones y procesos interrelacionados dirigidos a atraer, desarro-
llar y retener los recursos humanos de la empresa" (Lado y Wilson, 1994: 701) tiene un alto
potencial estratégico (Pfeffer, 1994), pues, en primer lugar, contribuye al desarrollo del capital
humano de la empresa (Huselid, 1995) y a la mejora de las distintas capacidades o competen-
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cias organizativas (Lado y Wilson, 1994; Yeung y Berman, 1997), añadiendo valor a la empre-
sa, y; en segundo lugar, tiene un efecto directo sobre los resultados obtenidos por la organiza-
ción (Gerhart y Milkovich, 1990; Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Dele-
ry y Doty, 1996).

Las distintas estrategias de recursos humanos permiten atraer y retener a empleados
competentes, orientar su comportamiento hacia los objetivos de la empresa y apoderarse del
valor añadido por los mismos (Wright y McMahan, 1992; Wright, McMahan y McWilliams,
1994). Estas estrategias pueden potenciar las capacidades y habilidades del personal, evitar su
obsolescencia y contribuir a su retención, posibilitando el desarrollo de una capacidad de
aprendizaje organizativo superior y el sostenimiento en el tiempo de las ventajas competitivas
generadas (Leonard-Barton, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995).

En este trabajo nos centramos en la estrategia de afectación, que, como ya se ha seña-
lado, condiciona las capacidades y competencias de la organización a través de las personas
que incorpora, al ejercer un importante efecto sobre la capacidad para atraer y retener a un
capital humano altamente cualificado, base de la capacidad de innovación de la empresa (Schu-
ler y Jackson, 1987) y posible fuente de ventajas competitivas sostenibles (Raghuram y Arvey,
1994). Dentro del área de afectación nos centramos en cuatro opciones estratégicas señaladas
en la literatura sobre Dirección estratégica de recursos humanos como prácticas de alto rendi-
miento: reclutamiento interno/externo, contratación selectiva, criterios de selección orientados
hacia la poli valencia y contrataciones fijas (Osterman, 1987, 1994; Terpstra y Rozell, 1993;
Arthur, 1994; Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery
y Doty, 1996).

La opción que plantea la función de reclutamiento supone elegir entre el mercado labo-
ral externo o utilizar el personal ya disponible dentro de la empresa, a la hora de cubrir un
puesto vacante. La contratación selectiva implica la utilización de criterios de selección basa-
dos en comportamientos y actitudes, buscando la adecuación de los individuos a la cultura
organizativa, frente a la indiferencia por el ajuste individuo-cultura. El uso de criterios de se-
lección orientados hacia la polivalencia supone ir más allá del ajuste individuo-puesto, y buscar
individuos cuya cualificación les permita ocupar diferentes puestos. Por último, el uso de con-
trataciones fijas frente a contratos de duración determinada, supone una apuesta de la organiza-
ción por la seguridad en el empleo. Analizamos a continuación la influencia de cada una de
estas cuatro estrategias sobre la capacidad de aprendizaje de una organización.

Reclutamiento interno vs reclutamiento externo

El reclutamiento interno supone una apuesta de la organización por la opción de fabricar
(inversión a largo plazo) frente a la opción de comprar (Peck, 1994; Sonnenfeld y Peiperl,
1988; Jackson y Schuler, 1995). Fabricar permite beneficiarse de la llamada continuidad de la
competencia [competency continuity] (Raghuram y Arvey, 1994) o habilidad para mejorar los
conocimientos y destrezas de los individuos de una manera acumulativa, de forma que se hacen
específicos a la organización, se integran en sus rutinas y procesos y se convierten así en base
de ventajas competitivas.
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La promoción interna es considerada como una práctica eficiente (Osterman, 1987;
Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; Dessler, 1999),
que (1) fomenta la formación y el desarrollo de habilidades; (2) facilita la descentralización,
participación y delegación porque ayuda a promover la confianza entre los niveles jerárquicos,
y (3) motiva a los individuos y refuerza su grado de compromiso con la organización, al pro-
porcionarles un incentivo para actuar mejor.

En la literatura sobre aprendizaje organizativo, el reclutamiento interno es señalado co-
mo una de las bases para que el proceso de creación de conocimiento dentro de la organización
pueda tener lugar, ya que la promoción interna posibilita, junto con la política de empleo a
largo plazo, la estabilidad laboral y actúa como factor de atracción y retención dentro de la
organización de personal altamente cualificado (Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995).
El efecto directo que se deriva es la disminución de la rotación del personal (Leonard-Barton,
1992), cuya salida puede implicar pérdidas sustanciales de conocimientos tácitos y habilidades
de gran valor para la organización. Esto es muy importante porque el proceso de aprendizaje se
completa cuando los conocimientos individuales se integran, formando un cuerpo de conoci-
miento colectivo que queda almacenado en la memoria de la organización (Huber, 1991; No-
naka y Takeuchi, 1995).

El reclutamiento interno, en la medida en que contribuye a la permanencia e integración
del personal dentro de la organización, otorga al proceso de aprendizaje la continuidad necesa-
ria para que los conocimientos individuales puedan integrarse y formar una base de conoci-
miento colectivo (Leonard-Barton, 1992; Raghuram y Arvey, 1994). Por otro lado, motiva a
los individuos al proporcionarles un incentivo para actuar mejor, reforzando así su grado de
compromiso con la organización y con los objetivos de la misma (Osterman, 1987; Pfeffer,
1994; Huselid, 1995; Dessler, 1999).

Por su parte, el reclutamiento externo constituye una de las posibles formas de adquisi-
ción de conocimiento de las que disponen las empresas, al implicar la captación o "compra" de
conocimientos y habilidades que la organización necesita y que no posee (Huber, 1991; Dodg-
son, 1993), permitiendo el acceso instantáneo a una amplia variedad de capacidades (Lepak y
Snell, 1999).

El reclutamiento externo posibilita la introducción de nuevas ideas y la ruptura con las
tradiciones instauradas, permitiendo un mayor grado de innovación, experimentación y cambio
(Stata, 1989; Datta y Guthrie, 1994). Esta idea es respaldada por Schuler y Jackson (1987:207)
cuando señalan que "si una empresa persigue una estrategia de crecimiento, necesita directivos
capaces de abandonar el status quo y adaptar sus estrategias a las condiciones del mercado
(.....) Los de dentro son más lentos a la hora de reconocer el comienzo del declive y tienden a
perseverar en estrategias que han dejado de ser efectivas".

También Hambrick y Mason (1984) afirman que los directivos que han desarrollado to-
da su carrera profesional en una organización tienen perspectivas muy limitadas. Por el contra-
rio, los directivos reclutados en el exterior tienen perspectivas más amplias (Datta y Guthrie,
1994), Y mayores probabilidades de liderar organizaciones cuyas estrategias y estructuras de-
ben adaptarse y ajustarse a entorno s cambiantes. En la misma línea, Stata (1989) considera que,
a veces, resulta necesario reclutar externamente a individuos capaces, por sus conocimientos y
actitudes, de ayudar a los actuales directivos a poner en práctica nuevas ideas y a anticiparse
más que adaptarse a los cambios.
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Como puede observarse, tanto el reclutamiento interno como el externo tienen sus ven-
tajas. La conclusión a la que podemos llegar es que ambas posturas no son excluyentes sino
que de acuerdo con Lepak y Snell (1999), una empresa puede utilizar diferentes formas de
empleo en función del tipo de empleados, sobre la base de que no todos los individuos poseen
conocimientos y habilidades de igual importancia estratégica. Esto nos induce a plantear el
siguiente conjunto de proposiciones:

PI: Tanto el uso del reclutamiento interno como del externo pueden influir positivamente sobre
la capacidad de aprendizaje organizativo

Pla: Cuanto mayor es el uso del reclutamiento interno, mayor es el grado de compromi-
so

Plb: Cuanto mayor es el uso del reclutamiento interno, mayor es el grado de transferen-
cia e integración de conocimiento

PIe: Cuanto mayor es el uso del reclutamiento externo, mayor es el grado de apertura y
experimentación

Contratación selectiva: selección basada en comportamientos

Tan importante como atraer a personal con elevada capacidad cognitiva es retenerlo dentro
de la organización, puesto que el desarrollo efectivo de la capacidad de aprendizaje organizativo no
es inmediato, sino que requiere una continuidad en cuanto a los recursos que intervienen (entre ellos
los recursos humanos), y en cuanto al horizonte temporal a considerar (Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995). Para garantizar esta continuidad es importante que los individuos no sólo dispon-
gan de los conocimientos y habilidades precisos para desempeñar su trabajo, sino que se ajusten o
adecuen a la cultura de la organización, lo que contribuiría a incrementar el grado de motivación e
implicación de los mismos (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996).

Las organizaciones que operan en sectores dinámicos, con culturas orientadas hacia la
innovación y la flexibilidad, deben permitir la entrada de gente que aporte soluciones más
innovadoras y ayude a responder con más sensibilidad, menos rigidez y más rapidez a los cam-
bios y desafíos del entorno (Powell, 1998). Comportamientos y actitudes orientados hacia la
asunción de riesgos, la mejora continua, el trabajo en equipo, la experimentación o el compro-
miso con la diversidad cultural y funcional, son mencionados asiduamente en la literatura como
elementos que deben regir la actuación de las organizaciones orientadas al aprendizaje, consi-
derando un aspecto fundamental la utilización de criterios de selección y promoción basados en
dichas actitudes (Stata, 1989; Leonard-Barton, 1992; McGill et al.,1992; DiBella et al., 1996;
Williams, 2001).

El desarrollo de programas de selección orientados hacia la adecuación candidato-
organización facilita, además, el proceso de socialización de los nuevos empleados, que en
muchas ocasiones fracasa por el choque cultural existente entre los valores y creencias indivi-
duales y los organizativos, lo que lleva a la aparición de comportamientos disfuncionales de los
empleados y a efectos negativos para ambas partes (Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 2001).
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En conclusión, podemos señalar que una organización orientada hacia el cambio, la ex-
perimentación y el aprendizaje de cualquier experiencia, tanto interna como externa, buscará
individuos cuyos comportamientos se adapten a sus características para aumentar el grado de
motivación y compromiso hacia el aprendizaje (Huselid, 1995; Dessler, 1999). Individuos que
asumirán riesgos, analizando y cuestionando los procesos de trabajo actuales en busca de for-
mas más eficientes y flexibles de hacer las cosas (Leonard-Barton, 1992).

Igualmente, la captación de individuos con comportamientos orientados hacia la partici-
pación, la coordinación y el trabajo en equipo, características esenciales de una organización
que aprende, contribuirá por un lado, a reforzar la idea de empresa como sistema formado por
distintas partes, grupos e individuos interconectados y coordinados entre sí (Slocum et al.,
1994; DiBella et al., 1996). Por otro, mejorará la capacidad de la empresa para transferir cono-
cimientos al insistir en la necesidad de que exista cooperación entre los individuos (Ulrich et
al., 1993; Kim, 1998); y todos estos elementos configurarán una cultura peculiar, la cual se
convertirá en punto de referencia para futuros empleados (Snell et al., 1996). De todo lo ex-
puesto, podemos deducir las siguientes proposiciones:

P2: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección basados en comportamientos que respalden
una cultura orientada al aprendizaje, mayor es la capacidad de aprendizaje organizativo

P2a: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección basados en comportamientos que
respalden una cultura orientada al aprendizaje, mayor es el nivel de compromiso

P2b: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección basados en comportamientos que
respalden una cultura orientada al aprendizaje, mayor es la visión de sistema

P2c: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección basados en comportamientos que
respalden una cultura orientada al aprendizaje, mayor es el grado de apertura y ex-
perimentación

P2d: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección basados en comportamientos que
respalden una cultura orientada al aprendizaje, mayor es el grado de transferencia e
integración de conocimiento

Selección orientada a la polivalencia vs ajuste individuo-puesto

Aunque una de las premisas tradicionales en el campo de la selección es que los crite-
rios utilizados deberían ajustarse a los requerimientos del puesto, para lo cual se haría uso del
análisis y descripción del puesto, los expertos en estrategia consideran que dichos criterios
deben reflejar mucho más que los requerimientos actuales si se quiere maximizar el resultado
(Gerstein y Reisman, 1983). Los continuos cambios que caracterizan el entorno empresarial
actual y el alto grado de competitividad existente, obligan a las organizaciones a ser cada vez
más flexibles y a buscar nuevas formas de competir. En este contexto, la gestión por compe-
tencias, es decir, la gestión eficiente de los conocimientos, habilidades y capacidades del per-
sonal, se convierte en una herramienta fundamental para garantizar la competitividad de la
empresa a largo plazo.

Las estrategias de reclutamiento y selección deben ir, por tanto, más allá del ajuste de
los individuos a los requerimientos inmediatos del trabajo y empezar a considerar qué habili-
dades, aptitudes y estilos de comportamiento son más compatibles con los objetivos organiza-
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tivos futuros (Lepak y Snell, 1999). Si bien es necesario disponer de recursos humanos con los
conocimientos y habilidades necesarios para desarrollar el trabajo con eficacia, aún más impor-
tante es disponer de recursos humanos con capacidad para aprender nuevas cosas. Es por ello
que la organización, a la hora de seleccionar, debe centrarse no en lo que se sabe sino en lo que
se es capaz de aprender (McGill y Slocum, 1993; Kim, 1998).

Los sistemas de selección que buscan identificar individuos con habilidades para apren-
der y adaptarse a nuevas situaciones con rapidez pueden proporcionar a la organización una
ventaja competitiva basada en la flexibilidad y la innovación (Peck, 1994; MacDuffie, 1995).
Por otro lado, el uso de criterios de selección orientados a la búsqueda de individuos cuyos
conocimientos y habilidades les permitan ocupar diferentes puestos, favorecerá la transferencia
interna de los conocimientos, ya que los individuos, al desempeñar diferentes funciones y ocu-
par diferentes puestos se relacionarán con un mayor número de personas de distintos ámbitos
(Garvin, 1993; McGill et al., 1992; Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995). Por último,
centrarse exclusivamente en el ajuste individuo-puesto puede focalizar los intereses de los
trabajadores en sus propios trabajos, obstaculizando la visión de la empresa como un sistema
en el que cada parte tiene su función, pero que deben actuar de forma coordinada e interconec-
tada (Kofman y Senge, 1993; Lei et al., 1999). Planteamos, por tanto, las siguientes proposi-
ciones:

P3: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección orientados hacia la polivalencia, mayor es
la capacidad de aprendizaje organizativo

P3a: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección orientados hacia la polivalencia,
mayor es la visión de sistema

P3b: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección orientados hacia la polivalencia,
mayor es el grado de apertura y experimentación

P3c: Cuanto mayor es el uso de criterios de selección orientados hacia la polivalencia,
mayor es el grado de transferencia e integración de conocimiento

Contrataciones fijas vs contrataciones de duración determinada

Los contratos fijos o de carácter indefinido, enmarcados en una política de empleo a
largo plazo, permiten la estabilidad laboral necesaria para garantizar la continuidad del proceso
de aprendizaje, y actúan como factor de atracción y retención de personal altamente valioso
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Este tipo de contratos constituyen uno de los elementos básicos de
la política de empleo, a la que Lepak y Snell (1999) denominan relación de empleo centrada
en la organización, y Tsui, Pearce, Porter y Hite (1995) otorgan el calificativo de re/acional, y
que se caracteriza por el compromiso y la inversión a largo plazo (Arthur, 1994). Los contratos
fijos suponen una apuesta de la organización por la seguridad en el empleo, considerada una de
las prácticas que caracterizan a las empresas eficaces a la hora de obtener una ventaja competi-
tiva basada en sus recursos humanos, por varias razones.

En primer lugar, indica una preocupación y un compromiso a largo plazo de la organi-
zación por y hacia sus empleados (Pfeffer, 1994; Delery y Doty, 1996). En segundo lugar,
impulsa la inversión en formación, al existir garantías de que la relación laboral durará lo sufi-
ciente para recompensar el tiempo y los recursos empleados en la misma (Nonaka, 1994; No-
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naka y Takeuchi, 1995). En tercer lugar, refuerza la motivación, la lealtad y el sentido de res-
ponsabilidad de los empleados hacia la empresa, contribuyendo a incrementar el compromiso
de éstos hacia los valores y objetivos organizativos, entre los que puede estar el aprendizaje, la
apertura a nuevas ideas o la innovación (Osterman, 1994; Arthur, 1994; Pfeffer, 1994; Kamo-
che, 1996; Dessler, 1999). En cuarto lugar, mejora el atractivo del actual trabajo, ayudando a
disminuir la rotación del personal (Kerr y Slocum, 1987; Shaw, Delery, Jenkins y Gupta,
1998). Esto, por un lado, influye positivamente sobre los procesos de transferencia e integra-
ción de los conocimientos individuales, los cuales requieren para su desarrollo eficiente conti-
nuidad en el tiempo de las personas cuyos conocimientos deben ser transferidos e integrados
(Argyris y Schon, 1978). Por otro, contribuye a la integración del personal dentro de la organi-
zación (Shaw et al., 1998), permitiendo una comprensión más profunda de los objetivos orga-
nizativos y de cómo los individuos pueden contribuir a su consecución, y reforzando así la
visión de la empresa como sistema. En sexto, y último lugar, mejora la capacidad de la organi-
zación para atraer un capital humano valioso, en el sentido de su habilidad para aprender, su
grado de apertura a nuevas ideas y su nivel de innovación y creatividad (Nonaka y Takeuchi,
1995; MacDuffie, 1995).

Todo lo expuesto nos lleva a plantear el siguiente conjunto de proposiciones:

P4: Cuanto mayor es el uso de contrataciones fijas, mayor es la capacidad de aprendizaje orga-
nizativo.

P4.: Cuanto mayor es el uso de contrataciones fijas, mayor es el nivel de compromiso.

P4b: Cuanto mayor es el uso de contrataciones fijas, mayor es la visión de sistema.

P4c: Cuanto mayor es el uso de contrataciones fijas, mayor es el grado de apertura y ex-
perimentación.

P4d: Cuanto mayor es el uso de contrataciones fijas, mayor es el grado de transferencia e
integración de conocimiento.

Como conclusión, en el cuadro 2 se recogen de forma sintética las estrategias de afecta-
ción que, con respecto a los recursos humanos, influyen positivamente sobre la capacidad de
aprendizaje de la organización, y la literatura sobre la que se sustentan las distintas relaciones
planteadas.
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Cuadro 2.- Estrategias de afectación y aprendizaje organizativo.

DIMENSIONES OPCIONES ESTRATÉGICAS

Reclutamiento interno (pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996)
Contratación selectiva (Leonard-Barton, 1992; McGill et al., 1992; DiBella et

Compromiso al., 1996)
directivo Contrataciones fijas (Osterman, 1994; Arthur, 1994; Pfeffer, 1994; Kamoche,

1996; Dessler, 1999)

Contratación selectiva (Slocum et al., 1994; DiBella et al., 1996)

Visión de sistema
Criterios de selección orientados hacia la polivalencia (Kofman y Senge, 1993;
Lei et al., 1999)
Contrataciones fijas (Shaw et al., 1998)
Reclutamiento externo (Stata, 1989; Simon, 1991; Dodgson, 1993; Ulrich et
al., 1993; DiBella et al., 1996; Powell, 1998)

Apertura y experimen- Contratación selectiva (Stata, 1989; Leonard-Barton, 1992; McGill et al.,

tación 1992; McGill y Slocum, 1993; DiBella et al., 1996; Kim, 1998)
Contrataciones fijas (MacDuffie, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1995)

Reclutamiento interno (Leonard-Barton, 1992; Ulrich et al. 1993; Raghuram y
Arvey, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995)

Transferencia e inte- Contratación selectiva (Ulrich et al., 1993; Kim, 1998)
gración de conoci- Criterios de selección orientados hacia la polivalencia (Olian y Rynes, 1984;
miento McGill y Slocum, 1993; Kim, 1998)

Contrataciones fijas (Kerr y Slocum, 1987; Nonaka y Takeuchi, 1995; Shaw et
al., 1998)

CONCLUSIONES

El presente trabajo intenta contribuir al estado de conocimiento del aprendizaje organi-
zativo y profundizar en una relación señalada en la literatura, pero analizada, bajo nuestro
punto de vista, de una forma superficial: gestión de recursos humanos y aprendizaje.

Las aportaciones fundamentales de este trabajo son, por un lado, el soporte teórico a la
multidimensionalidad del aprendizaje organizativo, lo que pone de manifiesto su carácter com-
plejo y la necesidad de superar la perspectiva unidimensional con la que tradicionalmente ha
sido analizado. Por otro, el planteamiento de un conjunto de relaciones que ligan la estrategia
de afectación y el aprendizaje, poniendo de manifiesto la importante influencia que la gestión
de recursos humanos puede ejercer sobre el mismo. Del análisis realizado pueden derivarse
varias conclusiones.

En primer lugar, la capacidad de aprendizaje organizativo se configura como un cons-
tructo multidimensional, latente y complejo, basado en la adquisición, transferencia e integra-
ción de conocimiento, que requiere el apoyo y el compromiso de la alta dirección y el desarro-
llo de modelos mentales compartidos entre todos los miembros que integran la organización.
En segundo lugar, el papel fundamental que el individuo, como primer adquirente del conoci-
miento, juega en el proceso de aprendizaje organizativo, traslada el punto de mira a la gestión
de recursos humanos como instrumento indispensable para optimizar la capacidad de aprendi-
zaje de la organización (Dodgson, 1993). En este sentido, dado que en el contexto económico
actual se considera que la capacidad de aprendizaje es una de las principales fuentes de ventaja
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competitiva (Senge, 1990; Lei et al., 1996, 1999), la gestión que la empresa haga de sus recur-
sos humanos influirá notablemente sobre el desarrollo de una ventaja competitiva basada en el
aprendizaje. En tercer lugar, el planteamiento teórico que subyace bajo las relaciones plantea-
das entre el aprendizaje y las cuatro estrategias de afectación consideradas (reclutamiento in-
terno/externo, contratación selectiva, selección polivalente y contrataciones fijas), permite
establecer que las opciones estratégicas elegidas por la organización en cuanto a sus procesos
de selección de personal pueden ejercer un notable efecto sobre la capacidad de la organización
para atraer y retener al equipo humano más adecuado, lo cual influirá directamente sobre la
capacidad de la misma para aprender.

Pese a centrarse únicamente en las estrategias de afectación, el presente trabajo consti-
tuye un primer paso para profundizar en el análisis de la influencia de la gestión de recursos
humanos sobre el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizativo, y abre futuras líneas
de investigación centradas en el análisis de la posible influencia de otras áreas estratégicas
dentro del campo de los recursos humanos. En este trabajo se han planteado relaciones causales
entre cuatro estrategias, consideradas de forma independiente y catalogadas en la literatura
como prácticas de alto rendimiento, y el aprendizaje. Otra posible vía de investigación futura se
centraría, de acuerdo con el enfoque configuracional, en estudiar la influencia de determinados
sistemas de prácticas de recursos humanos y no de prácticas aisladas, con el objeto de tener en
cuenta posibles efectos sinérgicos.

NOTAS
(1) Una versión preliminar de este trabajo fue presentada en el III Workshop Internacional "La gestión de los recur-

sos humanos: ¿en qué hemos cambiado?", celebrado en Sevilla entre el 16 y 18 de mayo de 2001
(2) Los autores agradecen la ayuda SEC 2001-1578-C02-02.
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