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Resumen
La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) tiene cada vez más adeptos en los discursos misionales universitarios, pero son muchas las barreras que dificultan 

el paso del discurso a los hechos ¿Cómo debemos organizarnos para aprender a ser socialmente responsables en la universidad? El presente artículo tiene como objetivo 
responder a esta pregunta a través de la exposición de los vínculos a tejer entre la Responsabilidad Social Universitaria y el Aprendizaje Organizacional. Gracias a un 
análisis de la literatura sobre ambos conceptos, el resultado de la investigación es el diseño de un modelo teórico de aprendizaje universitario para la responsabilidad 
social. Finalmente se hacen algunas recomendaciones para que la universidad pueda avanzar hacia el cumplimiento de su proyecto institucional responsable.

Palabras clave: Responsabilidad Social Universitaria (RSU), Aprendizaje Organizacional, Grupos de interés (Stakeholders), Cambio Organizacional, Comunica-
ción Organizacional.

Abstract
The University Social Responsibility (USR) has more and more followers in the university´s mission discourses, but there are many barriers that hinder the passage 

of the discourse to the facts. How should we organize ourselves to learn to be socially responsible in the university? The objective of this article is to answer this question 
by exposing the links to weaving between University Social Responsibility and Organizational Learning. Due to an analysis of the literature on both concepts, the result 
of the research leaded to the design of a theoretical model of university learning for social responsibility. Finally, some recommendations are made so that the university 
can move towards compliance with its responsible institutional project.

Keywords: University Social Responsibility (USR), Organizational Learning, Stakeholders, Organizational Change, Organizational Communication.

Resumo
A Responsabilidade Social Universitária (RSU) tem cada vez mais adeptos nos discursos missionais universitários, mas são muitas as barreiras que dificultam o 

caminho do discurso aos feitos. Como devemos nos organizar para aprendermos a ser socialmente responsáveis na universidade? O presente artigo tem como objetivo 
responder a essa pergunta através da exposição dos vínculos a estabelecer entre a Responsabilidade Social Universitária e o Aprendizado Organizacional. Graças a uma 
análise da literatura sobre ambos conceitos, o resultado da pesquisa é o desenho de um modelo teórico de aprendizagem universitário para a responsabilidade social. 
Finalmente, se tecem algumas recomendações para que a universidade possa avançar ao cumprimento de seu projeto institucional responsável.

Palavras chave: Responsabilidade Social Universitária (RSU), Aprendizagem Organizacional, Stakeholders, Mudança Organizacional, Comunicação Organiza-
cional.
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Introducción
En la actualidad, la Responsabilidad Social 

(en adelante RS), ha sido implementada en or-
ganizaciones, empresas y universidades como 
una herramienta de gestión de los impactos 
sociales y ambientales, de la cual pueden des-
tacarse como puntos relevantes: 1) Que dicha 
responsabilidad se define como la gestión ética 
y transparente de los impactos de la organiza-
ción; 2) Cuya finalidad es promover el desarro-
llo sostenible y el bienestar de la sociedad; 3) 
Que toma en cuenta las demandas de los gru-
pos de interés; 4) Adecuándose a las normati-
vas internacionales de buen comportamiento; 
5) Y que se practica en todas las decisiones y 
acciones de la organización. El último punto 
implica la transversalidad de la RS entre todas 
las personas que integran la organización, lue-
go la sensibilización, capacitación y promoción 
de la RS en todas las personas que integran la 
organización. De ahí nace la necesidad de que 
todos los colaboradores sepan aplicar la RS en 
sus actividades laborales, y se inspiren de tal 
comportamiento ético y transparente para la 
vigilancia de los impactos sociales y ambienta-
les que dependen de su quehacer, para mejorar 
a diario el desempeño organizacional. La RS 
debe permear la comunicación organizacional, 
la cultura organizacional y la toma de decisio-
nes organizacionales.

Debido a esta condición integral y transver-
sal, es necesario que la RS se relacione estre-
chamente con el Aprendizaje Organizacional 
(en adelante AO), por ser el proceso que per-
mite a la organización aprender, cambiar, in-

novar y adaptarse a circunstancias del entorno; 
estableciendo metas compartidas que crean 
una cultura de responsabilidad que alienta a 
los equipos que conforman la organización, a 
tomar una posición pública y motivarse unos a 
otros para cumplir las promesas (Garzón, Fis-
cher & Nakata, 2012; Tabrizinia, 2016). 

Una organización socialmente responsable, 
debe ser una organización que aprende a or-
ganizarse desde la responsabilidad social. ¿Qué 
significa esto? ¿Cómo podemos pensar y poner 
en práctica un aprendizaje organizacional des-
de la responsabilidad social? ¿Qué debe apren-
der una organización socialmente responsable 
de sí misma y de su entorno? ¿Y cómo se puede 
gerenciar este AO socialmente responsable? 

Se empezará a responder estas preguntas 
desde el análisis específico de la Responsabili-
dad Social Universitaria (en adelante RSU), es 
decir, preguntándonos, qué, y cómo una uni-
versidad, debe aprender para ser socialmente 
responsable. Se analizará el vínculo entre RSU 
y Aprendizaje Organizacional a partir de la re-
visión de la literatura especializada en ambos 
temas. Nuestro interrogante se centrará, en lo 
que debe aprender de sí misma y de su entorno 
una organización universitaria que quiera ser 
socialmente responsable. 

El primer apartado del artículo trata sobre 
la relevancia del AO. El segundo apartado, es 
una aproximación al concepto de RS y RSU, a la 
utilidad de la RS en la universidad, su concep-
tualización, y, a la posibilidad de aprender con 
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base en este enfoque. El apartado tres, explica 
la metodología utilizada presentando los obje-
tivos, hipótesis y preguntas que guían la inves-
tigación y permiten entender el fenómeno bajo 
observación. El cuarto apartado, esquematiza 
las condiciones y elementos en común entre 
los enfoques, ofreciendo además la definición 
de los constructos. En este apartado, surge un 
subapartado en el que se plantea un mode-
lo para cambio organizacional que permita a 
una universidad aprender a ser responsable y 
adaptarse. Un quinto apartado, analiza las di-
rectrices teóricas y conceptuales de la RSU con 
el propósito de plantear aproximaciones para 
la validación de la hipótesis. Este apartado, 
además brinda respuesta a la pregunta formu-
lada en la investigación. El último apartado, 
está dedicado a la discusión; propone un mo-
delo teórico para la estructura organizacional 
de una universidad que quiere aprender a ser 
Responsable Socialmente promoviendo la co-
municación como factor esencial; señala las 
condiciones necesarias para aprender de la 
RSU; brinda una explicación sobre la manera 
en que la universidad aprende a ser Responsa-
ble con la sociedad a través de los pasos de la 
RSU, y por último, ofrece recomendaciones a 
la universidad para que aprenda bajo un enfo-
que holístico a organizarse para desarrollar sus 
prácticas de RSU.

El Aprendizaje Organizacional y su im-
portancia para una organización

Las organizaciones de hoy necesitan adap-
tarse a los cambios e incertidumbres del entor-
no para ser competitivas. Pueden lograrlo, me-
diante la creación y renovación de capacidades 

en la medida que mejoran la propuesta de va-
lor e innovación continuamente, teniendo en 
cuenta, el factor económico, pero, además, el 
ambiental y social para disminuir sus impac-
tos en la sociedad. Entre mayor sea la incerti-
dumbre, mayor será la necesidad de aprender 
(Dogson, 1993). Para mantenerse competitivas 
en la sociedad del conocimiento, las organiza-
ciones necesitan aprender constantemente y 
dependen de conocimientos que sean aplicados 
en su propuesta de negocios (Acosta & Nakata, 
2012). Una organización aprende en la medida 
en que desarrolla la capacidad de adquirir, asi-
milar, transformar y explotar conocimiento e 
información (Shaker & Gerard, 2002). 

El AO permite a una organización adap-
tarse a situaciones cambiantes del entorno, su 
principal insumo es el conocimiento y la infor-
mación a la que accede la organización, convir-
tiéndose en una labor importante su procesa-
miento en buenas condiciones; ya que el mejor 
trato que puedan dar las organizaciones a la 
información y al conocimiento en compara-
ción con otras, les permitirá obtener una ven-
taja competitiva y generar nuevo conocimien-
to (Cyert, Kumar & Williams 1993; Acosta & 
Nakata, 2012). 

Como proceso, el AO evoluciona constan-
temente repercutiendo en la expansión y me-
joramiento del conocimiento, considerando la 
adquisición, distribución, interpretación y al-
macenamiento de información (Romme & Di-
llen, 1997), por tanto, puede ser considerado, 
como una fuente de efectividad y un proceso 
de adquisición y transferencia de conocimien-
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to en el nivel individual, grupal (equipo), or-
ganizacional e inter-organizacional, que codi-
fica y modifica rutinas mientras promueve la 
generación de conocimiento, aumentando así, 
la capacidad para realizar acciones productivas 
(Edmondson & Moingeon, 1998; Garzón, et 
al., 2012; Castañeda & Fernández, 2007). 

El AO aprueba la codificación y modifica-
ción de rutinas, permitiendo que una organi-
zación aumente sus capacidades para generar 
conocimiento, administrando así, el flujo de 
información para mejorar sus procesos, inno-
var y adaptarse a un entorno cambiante. Para 
el caso de la universidad que desea aprender 
a ser responsable con su sociedad, implica la 
modificación de las rutinas de sus miembros, a 
través de una forma de organización que pro-
mueve espacios para el diálogo y escuche las 
necesidades de sus grupos de interés, tomando 
medidas efectivas para reducir o eliminar com-
pletamente los impactos de las actividades de 
la universidad en la vida de estos. De esta ma-
nera, el AO enseña a la universidad a adminis-
trar su huella ambiental y social en su entorno, 
modificando sus rutinas de manera continua o 
ajustándolas las veces que sea necesario. 

La Responsabilidad Social en la universi-
dad como herramienta para aprender

Como concepto la RS parte desde la crí-
tica de planteamientos economistas clásicos 
que eluden cualquier función social de la or-
ganización distinta a obtener riqueza para 
los inversionistas y el cumplimiento de la ley 
(Garzón, 2017). Es considerada (la RS) como 
herramienta para disminuir o administrar el 

impacto de las organizaciones en el entorno, 
gracias a la exploración colectiva a nivel mun-
dial para practicar una filosofía de gestión que 
facilite trabajar y convivir juntos mientras se 
logra hacer perenne nuestras instituciones en 
un mundo habitable; además, la RS puede uti-
lizarse como herramienta integradora para al-
canzar rentabilidad, satisfacer a los grupos de 
interés internos y externos, y mejorar el ámbito 
social donde se desarrollan las actividades de 
la empresa (Vallaeys, 2008; Corral, Sandoval & 
Ferreyra, 2017). 

Como dimensión de la ética, la RS tiene en 
cuenta la acción de la empresa en cuanto a sus 
efectos sociales, ambientales y económicos, 
orientada a mejorar las condiciones de vida 
de los grupos de interés; ejerciendo influencia 
como enfoque de gestión en el desempeño so-
cial de las empresas en su aspecto legal, ético 
y económico, alineándolos a las expectativas 
que la sociedad tiene sobre las organizaciones 
en estos campos (Garzón, 2017; Carroll, 1979).

La universidad no puede quedarse rezagada 
en la aplicación de este enfoque que propone el 
equilibrio entre la gestión de sus impactos en 
la sociedad, y su desempeño económico-social. 
La RS, debe incorporarse en la gestión de las 
universidades si se desea generar transforma-
ción social y desarrollo, en razón a que la perti-
nencia de la educación superior debe evaluarse 
en función de lo que la sociedad espera de las 
instituciones y lo que estas hacen; respondien-
do a la esencia misma de la universidad, a su 
papel y compromiso vigente con la comunidad 
que realza la riqueza intelectual y humana de 
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su gente (Hernández & Saldarriaga, 2009; Ra-
mos, 2012). 

La RSU se considera como la gestión con 
calidad ética de los impactos que la institución 
genera en su entorno (Vallaeys, De la Cruz & 
Sasia, 2009; Martí, Moncayo & Martí, 2014). 
De acuerdo a Vallaeys et al. (2009), la gestión 
de los impactos recae en los ejes temáticos de 
la RSU, alineados a las funciones principales de 
la universidad. 

Una gestión responsable socialmente consi-
dera el conjunto de las acciones que la univer-
sidad realiza en la implementación de su pro-
yecto educativo orientado hacia la búsqueda 
de una sociedad justa, equilibrada y solidaria 
(Hernández, Alvarado & Luna, 2015). La im-
plementación de la RSU debe entenderse como 
un marco normativo más allá de un marco ju-
rídico vigente, donde los principios relevantes 
son la voluntariedad y la transparencia (Larrán 
& Andrade, 2015). Es por ello que la univer-
sidad, ente que proclama una gestión social 
responsable en su filosofía de gestión, deberá 
diseñar metodologías de enseñanza que incor-
poren a su ADN y al contenido curricular, la 
Responsabilidad Social (López, 2014; Avenda-
ño, 2012; Díaz & Facal, 2011). Se debe avanzar 
hacia la formación de líderes preocupados por 
los problemas actuales de la sociedad, capa-
ces de prever el impacto de sus acciones en el 
contexto social, con capacidades para gestio-
nar problemáticas ambientales, estimulando 
el desarrollo humano y el desarrollo sostenible 
(Avendaño, 2012; Rubio, 2012).

En la Figura 1 se explica la idea principal 
de esta propuesta teórica basada en los aportes 
principales de los autores abordados anterior-
mente. Se plantea un vínculo entre el AO y los 
ejes temáticos de la RSU, en los cuales se apo-
yan los propósitos del enfoque de una univer-
sidad que desea aprender a gestionar respon-
sablemente sus impactos en la sociedad; requi-
riendo adquirir el conocimiento de la RSU y la 
información sobre su desempeño para ajustar 
su gestión a las exigencias de la RSU. Es en 
este momento que la universidad demuestra 
su intención de aprender, y adquiere así, el co-
nocimiento que le enseñará a ser responsable 
socialmente (Higuera, 2016). 

Una vez adquirido, debe la universidad 
transformar y asimilar el conocimiento e infor-
mación a partir de acciones que considera fac-
tibles realizar, es decir, toma las medidas sobre 
sus acciones, proyectos e iniciativas y ajusta sus 
procesos. Por último, la universidad obtiene 
aprendizaje sobre el enfoque de la RSU a nivel 
organizacional, aprendiendo a calcular su hue-
lla ecológica-social, e innovando en procesos 
armonizados con la preservación ambiental, la 
promoción de la ética y el progreso social. Esto 
significa que la universidad integra un nuevo 
conocimiento en su diario acontecer, permi-
tiéndole mejorar continuamente en la conso-
lidación de su proyecto institucional (Vallaeys, 
et al., 2009).

Metodología
El artículo es de tipo descriptivo-explicati-
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vo, basado en un estudio bibliográfico docu-
mental sobre el desarrollo del aprendizaje or-
ganizacional, la responsabilidad social y la Res-
ponsabilidad Social Universitaria. Se acudió a 
bases de revistas científicas Wos, Scopus, Scielo, 
Google académico, Redalyc y libros, entre otras 
referencias relevantes. Una vez registradas las 
observaciones, se consignaron en una tabla di-
señada para clasificarlas bajo el prisma de las 
cuatro funciones misionales de la universidad 
en cada eje temática de la RSU: 1) Gestión Or-
ganizacional-Campus responsable; 2) Educa-
ción-Formación profesional y ciudadana; 3) 
Cognición-Gestión social del conocimiento; 
4) Proyección Social-Participación social (Va-
llaeys et al., 2009). El análisis se realiza identi-
ficando los elementos y factores que permiten 
a la universidad aprender organizacionalmente 
a partir de la RSU. Los objetivos que guiaron 
la investigación son: a) Diseñar una forma 
organizacional que permita que la universi-

dad aprenda a ser socialmente responsable 
bajo condiciones de comunicación efectiva; b) 
Identificar las condiciones que facilitan a una 
universidad aprender como organización a ser 
responsable con la sociedad.

La hipótesis que guía el estudio es: La uni-
versidad para aprender a ser responsable social-
mente debe asumir una forma de organización 
flexible-achatada que promueva la comunica-
ción entre los miembros de la comunidad uni-
versitaria y las directivas.

El conjunto de las consideraciones consul-
tadas en el análisis bibliográfico y documental, 
brinda las bases para realizar una aproxima-
ción de respuesta a la pregunta que sustenta la 
investigación: ¿Cómo debemos organizarnos 
para aprender a ser socialmente responsables 
en la universidad y facilitar la comunicación 
efectiva entre sus funciones?

Figura 1. Proceso de aprendizaje organizacional a partir del enfoque de Responsabilidad Social Universitaria
Fuente: Elaboración de los autores
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Condiciones y elementos que permiten 
aprender como organización del enfoque 
RSU

La RS exige a las organizaciones demostrar 
responsabilidad ante los impactos de sus activi-
dades en la sociedad y el medioambiente; es un 
modelo de gestión que establece una relación 
con el entorno social y el medioambiente, me-
diado por el respeto a los derechos humanos, 
las buenas prácticas empresariales y acciones 
éticas (ISO 26000, 2010; D’Andreis, 2012). Para 
la universidad, la RS se institucionaliza como 
una estrategia de mejora continua cuando se 
tiene claridad de los impactos de la universi-
dad, las acciones a desarrollar para suprimir-
lo y con quién se puede asociar para lograrlo 
(Vallaeys, 2014). La estrategia de comunica-
ción apoya el proceso, configurándose como 
estrategia de gestión para comunicar al público 
los valores y objetivos a explicar y aplicar en 
el mercado, mejorando de forma progresiva la 
imagen, la reputación social y la credibilidad 
(Martín, 2011). 

La universidad tiene un compromiso social 
ligado a la creación e innovación del conoci-
miento, agregando valor a los procesos y a los 
servicios en un esfuerzo que debe articularse 
con el sector productivo (Hernández, Mora 
& Luna, 2017). Bajo este propósito, ayuda al 
proceso, promover el diálogo con las partes 
interesadas de la universidad, dejando atrás 
las estructuras con mucho control y poca au-
tonomía, para pasar a estructuras basadas en 
mayor autonomía universitaria; integrando en 
la estrategia, el capital humano que soporte el 

desarrollo de innovación, con una administra-
ción abierta al cambio, al uso eficaz de tecno-
logía, y sobre todo, a la promoción de prácticas 
de RS (Larrán & Andrade, 2015; Hernández et 
al., 2017). 

La gobernanza será el puente entre la uni-
versidad y sus grupos de interés. Para un me-
jor desempeño de la RS en la universidad, se 
diseñan políticas de incentivos, que articulen 
las funciones de extensión, formación e inves-
tigación; diseñando, además, políticas y estra-
tegias para incorporar a las partes de interés 
en la toma de decisiones, fortaleciendo así, las 
prácticas y procedimientos de participación 
mientras se generan redes de colaboración, 
trabajo continuo y transdisciplinariedad en la 
construcción de los conocimientos (Vallaeys, 
et al., 2009; Garzón, 2017). 

La RSU adquiere conocimiento desde los 
grupos de interés, recabando información 
para generar transferencia de conocimientos 
o responder a los intereses de la comunidad 
universitaria y la sociedad, con conocimien-
to articulado a las líneas de desarrollo local y 
regional para generar a su vez, conocimientos, 
capacidades y valores en los futuros profesio-
nales, bajo un modelo social orientado hacia el 
progreso social, económico y medio ambiental 
(Ganga & Navarrete, 2012; Vallaeys et al., 2009; 
López, 2014).

Al igual que cualquier organización que de-
sea aprender de la RSU, la universidad necesita 
condiciones básicas para absorber este enfo-
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que de gestión tales como la voluntariedad y el 
compromiso de las autoridades de la universi-
dad en el proceso de adquisición; coordinando 
la circulación y el acceso universal de informa-
ción para favorecer la participación ciudadana 
activamente en economía, trabajo, política, 
cultura y sociedad (Vallaeys et al., 2009; He-
rrera, citado en Valarezo & Túñez, 2014). El 
compromiso de la alta dirección se convierte 
en eje sólido y garante de la práctica de respon-
sabilidad gerencial (Caridad, Hernández & De 
Pelekais, 2014). 

La articulación del proyecto institucional 
con el enfoque RSU, debe ser liderada por las 
directivas y un equipo rector creado y encar-
gado del tema, bajo el compromiso de toda la 
comunidad académica para adquirir y poner 
en práctica el conocimiento sobre el enfoque 
(Vallaeys et al., 2009). El liderazgo, la colabo-
ración y la comunicación son parte de la base 
de las condiciones que propician AO (Acosta 
& Nakata, 2012); las estructuras circulares, el 
diálogo de equipos de la organización, y la co-
municación fluida en la estructura son factores 
que estimulan el AO (Romme & Dillen, 1997). 
El liderazgo y la estrategia que incentive la co-
municación, serán imprescindibles a la hora de 
aprender RSU.

Para el caso de la universidad, el rector ejer-
ce como director, siendo pieza clave en la orga-
nización de los procesos y procedimientos, así 
como en la reacomodación de las tareas en aras 
de garantizar un lenguaje común, la armonía 
de las relaciones interpersonales y la sinergia 

de los equipos de trabajo creados para asimi-
lar y explotar el enfoque de la RSU bajo unas 
condiciones creadas desde la gobernanza de la 
universidad.

Condiciones como estimular el trabajo en 
equipo, el uso de un lenguaje fácil, compartir 
conocimiento e información, y el ejemplo de 
la implementación del enfoque RSU desde los 
altos niveles directivos, son entre otras, condi-
ciones clave para los intereses de organizarse 
como universidad responsable socialmente. El 
AO al igual que la RSU necesita de sujetos y 
redes de conocimiento (comunidades de prác-
tica, compromiso y aprendizaje) trabajando 
colaborativamente, ya que no puede reducirse 
(el AO) a la sumatoria de aprendizajes indivi-
duales de los miembros de la organización; se 
necesita crear un ambiente que garantice con-
diciones para generar conocimiento comparti-
do entre las personas, basados en la organiza-
ción y procesamiento de información, ya que la 
creación de conocimiento de valor, dependerá 
de las condiciones organizacionales brindadas 
por la dirección (Castañeda, 2015; Garzón & 
Fischer, 2009). 

Las alianzas con comunidades de aprendi-
zaje se vuelven necesarias, ya que incentivan la 
comunicación con los grupos de interés y pro-
mueven acciones más allá del tradicional diá-
logo de dos bandas, convirtiéndose en fuente 
de información y conocimiento inter y trans-
disciplinario, imprescindibles para la gestión 
de conocimiento pertinente para la comunidad 
y para la formulación de acciones y proyectos 
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articulados con sus necesidades reales, aden-
trándose en la comunidad y aprendiendo sobre 
su problemática (Vallaeys et al., 2009; Rochlin, 
2005). 

La comunicación es una de las condiciones 
básicas de la gestión, ya que promueve el apren-
dizaje y potencia el intercambio de la informa-
ción y el conocimiento entre los miembros de 
la universidad. La RSU debe ser comunicada y 
socializada para potenciar el saber generado al 
interior de la universidad, bajo condiciones de 
trabajo coordinado con otros actores sociales 
(Valarezo & Túñez, 2014). 

La formación y capacitación técnica-corpo-
rativa y una cultura particular que favorezca la 
creación de conocimiento, son condiciones que 
estimulan el AO, permitiendo aprender como 
organización a crear conocimiento institucio-
nal y compartirlo entre las personas que inte-
gran la organización (Castañeda, 2015; Casta-
ñeda & Fernández, 2007). El enfoque RSU no 
admite egoísmos, a medida que se avanza en 
su implementación deberá compartirse más 
información y conocimiento entre todos los 
miembros si se desea aprender realmente.

Las condiciones para que la universidad 
aprenda como organización a ser responsable 
socialmente son varias, sobresaliendo el lide-
razgo de las directivas y la capacidad de traba-
jo en equipo inter y trans-institucional, en lo 
posible, a través de estructuras circulares que 
estimulan la comunicación de la información y 
el conocimiento de forma libre entre la comu-

nidad universitaria. La universidad debe crear 
un ambiente armonioso de trabajo en alianza 
con todas las partes interesadas de la universi-
dad para construir redes de colaboración que 
generen conocimiento y la formación de ciu-
dadanos y profesionales pertinentes mientras 
intervienen en la problemática de la comuni-
dad. En resumen, la RSU guía a las directivas 
hacia una gestión ética de impactos sociales y 
ambientales de la universidad en su entorno, 
apoyándose del AO como medio que le per-
mite modificar sus rutinas, procedimientos y 
tareas, aprendiendo sobre la base de los resul-
tados obtenidos y el trabajo en equipo.

Modelo de cambio organizacional para 
una universidad que desea aprender a ser 
responsable con la sociedad

Los desafíos y retos económicos y sociales 
derivados principalmente de la globalización 
de los mercados y la aplicación de tecnologías 
nuevas, han generado un interés creciente por 
el aprendizaje organizacional, debido a que, 
como proceso, juega un rol importante en la 
administración en lo referente a innovación, 
estrategia, productividad, toma de decisiones y 
el cambio organizacional (Alcover & Gil, 2002; 
Dogson, 1993). En la gestión educativa, el AO 
es un tema central para la reforma de la edu-
cación, generando un cambio en la gestión de 
los establecimientos educativos y el desarrollo 
de prácticas exitosas, permitiendo que la orga-
nización se adapte a las estructuras cambiantes 
de actuación individual y colectiva (Ahumada, 
2010; Valencia, 2015). 

El aprendizaje organizacional como herramienta para la universidad que aprende a ser responsable socialmente
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Las universidades como organizaciones, 
deben hacer un seguimiento detallado de su 
entorno con el fin de adaptarse continuamente 
a sus exigencias, proponiendo transformacio-
nes fundamentadas en el conocimiento como 
principal recurso organizacional para lograr el 
progreso y desarrollo de la sociedad (Martínez, 
Mavárez, Rojas & Carvallo, 2008). El enfoque 
RSU propone un cambio organizacional, no 
obstante, se ve limitado por la actual manera 
en que están concebidas las universidades con 
respecto a su estructura organizacional y lí-
neas de comunicación entre otros factores. Las 
universidades deben armonizar sus funciones 
misionales con los ejes temáticos de la RS, ges-
tionando los condicionantes que promueven el 
cambio en la organización. 

Las consideraciones anteriores han sido te-
nidas en cuenta para el diseño del modelo de-
nominado: “Condicionantes del cambio organi-
zacional armonizados a los ejes temáticos de la 
RS y las funciones de la universidad” (Figura 2). 
El modelo se concibe como un acercamiento 
teórico para explicar la relación entre los im-
pactos organizacionales, educativos y cogniti-
vos con los ejes temáticos de la RS (Vallaeys et 
al., 2009). Integra los condicionantes que pro-
mueven el cambio a nivel cultural en la orga-
nización (Galbraith, Downey & Kates, 2001), 
proponiendo una guía para adaptar las funcio-
nes misionales de la universidad que permitan 
gestionar los impactos que estas producen. 

En la parte alta del modelo han sido ubi-
cadas la estrategia, la estructura y la cultura, 

pensando en ellas como condicionantes para 
el desempeño de la RSU, pero además como 
condiciones que debe crear la universidad. La 
estrategia puede verse como la función “guía” 
que marca el derrotero a seguir; en ella se mo-
vilizan recursos para alcanzar objetivos or-
ganizacionales a largo plazo, bajo un análisis 
externo e interno del ambiente y de la organi-
zación, formulando alternativas estratégicas y 
determinando la dirección de la organización 
a través de objetivos, valores, misión y metas 
(Chiavenato, 2014; Galbraith et al., 2001). La 
RS a manera de estrategia, puede convertirse 
en una fuente de progreso social una vez las or-
ganizaciones apliquen sus recursos, experticias 
y conocimiento en actividades que benefician a 
la sociedad (Porter & Kramer, 2006). 

La RS se incorpora al ADN de la organi-
zación, convirtiéndose en la piedra angular 
estratégica y parte de la filosofía institucional, 
así como en el deber ser diario de todos sus 
empleados (Rochlin, 2005). Posteriormente, la 
universidad deberá pensar en cómo organizar 
sus funciones a partir de una estructura orga-
nizativa que ordene el curso de las acciones. La 
forma de organizarse, facilitará concebir alian-
zas con un mayor desempeño en la medida en 
que se armonizan las estrategias, objetivos, va-
lores y misión de los aliados (Marín & Lozada, 
2015). 

La Estructura Organizacional (en adelante 
EO), es una forma de organización social en 
empresas e instituciones. Es una herramienta 
que permite a las personas ser productivas en 

Pensamiento Americano Vol. 11 - No. 20 • Enero-Junio 2018 • Corporación Universitaria Americana • Barranquilla, Colombia • ISSN: 2027-2448 • pp. 116-140
http://coruniamericana.edu.co/publicaciones/ojs/index.php/pensamientoamericano

Gustavo Rafael Henríquez Fuentes, François Vallaeys, Manuel Alfonso Garzón Castrillón



126

labores conjuntas, comprendiéndose como la 
manera en que la organización divide y coordi-
na la forma de trabajar (Drucker, 1999; Marín 
& Lozada, 2015). La EO brinda mecanismos 
integradores para la gestión como la estanda-
rización, la supervisión directa y los ajustes 
mutuos, permitiendo la interdependencia de 
las actividades, mientras facilita a quien ge-
rencia una jerarquía para tomar decisiones con 
autoridad final esperando la obediencia de los 
demás (Mintzberg, 1979; Drucker, 1999; Gal-
braith et al., 2001).

Las EO no pueden ser concebidas bajo un 
modelo de organización único correcto, ya que 
su diseño se acomoda a ciertos cometidos en 
ciertas condiciones y momentos; resaltando 
formas de diseños organizacionales en función 
de utilizar, crear y compartir el conocimiento 
como recurso a través de las funciones de la 
organización: centralizadas, descentralizadas, 
formalizadas, complejas e integradas (Mintz-
berg, 2009; Liao, Chuang & To, 2011; Marín & 
Lozada, 2015). Para los fines de este estudio se 
ha decidido analizar EO centralizadas y des-
centralizadas, siendo las primeras, las que más 
abundan en la organización de las universida-
des en Latinoamérica. 

Las EO centralizadas se caracterizan por 
una estructura tipo militar, con capataces e 
intermediarios entre el jefe y los trabajadores 
sin importar el tamaño de la empresa (Fayol, 
1925). Se administra en estas estructuras con 
líneas de jerarquías y staff que apoyan el traba-
jo del jefe o capataz, bajo una misión de mando 

que recae en diferentes jefes, cada uno a cargo 
de un responsable de su unidad particular (Fa-
yol, 1925). Pueden ser algo rígidas para enfren-
tar cambios organizacionales.

Por su parte, las EO descentralizadas favo-
recen la adaptación, la toma de decisiones, el 
intercambio de información, la innovación y 
la respuesta rápida a demandas ambientales, la 
complementariedad de recursos y la congruen-
cia de objetivos y valores cuando se trabaja bajo 
acuerdos o alianzas con otras organizaciones 
(Marín & Lozada, 2015). Son más versátiles 
para trabajar en equipo con otros actores. 

La RSU se aplica en la dimensión cultural, 
social, económica y ambiental de sus labores 
(Lescher, Lescher & Caira, 2015); por lo que se 
considera pertinente dotar el modelo de aspec-
tos muy propios de cada organización como las 
costumbres y creencias, buscando generar una 
cultura de trabajo o cultura organizacional, 
que actúe como sustituto de la formalización 
(Estructura formal rígida de mando y control), 
además, si es fuerte, la cultura organizacional 
mejorará la consistencia en el comportamiento 
(Palomino, 2000). 

A diferencia de Galbraith et al. (2001), se ha 
estimado pertinente para los propósitos de la 
RS considerar la cultura como otra condición 
que permite el cambio organizacional; para el 
caso, el 6to condicionante que debe ser consi-
derado por las directivas de una universidad 
que desea desarrollar la RSU en su ADN. Por 
esta razón, se ha situado la cultura en el mode-

El aprendizaje organizacional como herramienta para la universidad que aprende a ser responsable socialmente
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lo de forma tal, que promueva la integración de 
propuestas y proyectos de la universidad con el 
desarrollo local y regional a través de la crea-
ción de conocimiento y proyectos pertinentes. 
La cultura organizacional de la universidad, 
debe promover participación activa con la co-
munidad, orientando a la organización hacia 
una función extensión inclusiva de la voz de 
la comunidad, donde la comunicación se haga 
sin barreras y de una forma sencilla. Toda la 
comunidad universitaria debe ser motivada si 
se desea inducir el Cambio Organizacional que 
demanda el enfoque RSU. 

El techo de la figura, se concibió para faci-
litar el cambio en una universidad que quiere 
aprender a ser responsable con la sociedad bajo 
una organización apoyada en la estrategia y la 
cultura corporativa. El piso o base del modelo, 
está conformado por los factores motivantes o 
incentivos, las personas y los procesos.

En el centro del modelo a modo de colum-
na se ubican las personas, quienes se encargan 
de poner en marcha los proyectos y acciones de 
la organización; son el ente pensante y comu-
nicador de ideas y las encargadas de diseñar las 
rutinas que sostienen los procesos. Las perso-
nas deben ser dotadas de recursos para que se 
desempeñen eficazmente en sus labores y de-
ben ser enseñadas en habilidades para asegurar 
un buen desempeño. El aprendizaje y progreso 
del recurso humano está vinculado con el de-
sarrollo de conocimiento en la organización, 
por lo que debe educarse a la organización 
completa y este proceso recae en personas; 

son ellas las que perciben, sienten, deciden y 
actúan definiendo su comportamiento frente a 
las situaciones enfrentadas (Saeed, Hamid, Ni-
loofar & Saeed, 2015; Kaplan & Norton, 1996; 
Chiavenato, 2001). Las directivas deben in-
fluenciar en la motivación de los miembros de 
la organización para alinear las metas de ellos 
con las metas de la organización (Galbraith et 
al., 2001).

Los incentivos son importantes para liderar 
un grupo. Ubicados en la parte izquierda del 
modelo, los incentivos o factores motivaciona-
les impulsan a las personas. Los factores que 
influyen en la motivación están ligados fuerte-
mente a dos categorías claves: aportes indivi-
duales y el contexto laboral, con los empleados 
aportando las capacidades, conocimientos la-
borales, disposición, rasgos, emociones, esta-
dos de ánimo, creencias y valores (Kinicki & 
Kreitner, 2003). El contexto laboral o ambien-
te físico se caracteriza por reunir las tareas, el 
enfoque de reconocimientos y retribuciones, 
el apoyo de supervisores y coaching y el desa-
rrollo de la cultura organizacional (Kinicki & 
Kreitner, 2003). 

Motivar es incitar a la acción a los colabora-
dores para que trabajen y consigan los objeti-
vos de la organización, por ello el liderazgo del 
líder implicándose en intercambios verbales 
con superiores, empleados y colegas es impor-
tante, empleando asertivamente la palabra en 
el trato con los demás (Moyano, Bruque, Ma-
queira, Fidalgo & Martínez, 2011; Chanlat & 
Bedard, 1997). El medio por excelencia del di-
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rigente para entrar en relación con los demás y 
obtener resultados de ese intercambio es el uso 
de la palabra (Chanlat & Bédard, 1997). Ayuda 
en la motivación contar con profesores, direc-
tores y rectores líderes de iniciativas sociales y 
ambientales, con capacidad de escucha y trato 
respetuoso hacia los demás.

En la base del modelo se han ubicado los 
procesos, los cuales definen cómo funcionan 
las cosas en el contexto de la estructura que 
se haya definido (Galbraith et al., 2001). De-
ben identificarse los procesos más críticos para 
conseguir los objetivos, así como definir pro-
cesos y actividades paralelas que soporten la 
nueva estructura y permitan el flujo de la in-
formación a lo largo de la estructura, con una 
gobernanza eficaz de las tecnologías de la in-

formación y comunicación que juegan un pa-
pel esencial en los procesos misionales de una 
universidad (Kaplan & Norton, 1996; Galbrai-
th et al., 2001; González, Yiri & Robaina, 2015).

De acuerdo a lo expuesto en la Figura 2, 
los condicionantes que favorecen el cambio de 
acuerdo a Galbraith et al. (2001) se encuentran 
alineados a los ejes temáticos de la RS en los 
cuales se desarrollan las funciones misionales 
de la universidad. La función gestión organiza-
cional, se realiza a través de la estrategia persi-
guiendo objetivos, metas, valores y misión de 
la universidad, gestionando además el clima 
organizacional para un campus responsable 
social y ambientalmente, con la ética como pi-
lar de la gestión. Al gestionar el clima organiza-
cional, los trabajadores percibirán las caracte-

Figura 2. Condicionantes del cambio organizacional armonizados a los ejes temáticos de la RS y las funcio-
nes de la universidad
Fuente: Autores basados en Galbraith et al. (2001); Vallaeys et al. (2009); Vallaeys (2014)

El aprendizaje organizacional como herramienta para la universidad que aprende a ser responsable socialmente
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rísticas del ambiente de trabajo, lo cual tendrá 
repercusiones en el comportamiento laboral de 
los trabajadores (Segredo, García, León & Per-
domo, 2017). En la función educación, se debe 
motivar hacia una formación de calidad, cívica 
y pertinente, donde profesores, estudiantes y la 
comunidad, participen a través de la construc-
ción de conocimiento basado en aprendizaje 
por proyectos y aprendizaje-servicio, con un 
diseño curricular incluyente de los objetivos 
de desarrollo entre otras metas. 

El modelo plantea que la universidad debe 
aprender a organizarse flexiblemente para que 
fluya el diálogo y se logre más dinámica en el 
trabajo inter-transdisciplinario, con y entre to-
dos los actores, estimulando las funciones mi-
sionales de extensión e investigación bajo una 
estructura organizacional que lleva a la univer-
sidad a integrarse de manera interna y externa 
con sus grupos de interés. El modelo expuesto 
guarda un aspecto común con la figura en for-
ma de huevo de Mintzberg, ya que la comu-
nicación, situada en el medio, significa que se 
debe administrar a través de la información (y 
conocimiento) ubicados a dos pasos del objeti-
vo final de la administración: procesar la infor-
mación para alentar a otras personas a tomar 
medidas necesarias (Mintzberg, 2009). 

Análisis de directrices teóricas y concep-
tuales sobre RSU y AO

Para el análisis de la hipótesis, se ha recaba-
do evidencia empírica y aportes teóricos sobre 
la Responsabilidad Social en la universidad y 
el Aprendizaje Organizacional, procesándola 

a partir de una tabla diseñada para exponer el 
sustento teórico y empírico que guía la inves-
tigación hacia una aproximación teórica sobre 
la necesidad de cambiar la forma en que se or-
ganiza una universidad. Se considera además 
los aportes planteados en la Figura 2. Una vez 
procesada la evidencia teórica se procede a va-
lorar la hipótesis. 

El conjunto de directrices conceptuales 
analizadas en la Tabla 1 permiten responder la 
pregunta: ¿Cómo debemos organizarnos para 
aprender a ser socialmente responsables en la 
universidad y facilitar la comunicación efectiva 
entre sus funciones? 

Se considera relevante que la universidad 
aprenda a organizarse de manera que su estruc-
tura no limite el intercambio de información y 
conocimiento de forma clara y rápida, por el 
contrario, respete las libertades de los actores 
y estimule la mayor interacción entre todos los 
niveles de la estructura jerárquica en cuanto a 
la calidad de la información y los tiempos para 
su intercambio.

La universidad debe tener en cuenta la pro-
moción del diálogo con distintos grupos de 
interés, para conocer con claridad las deman-
das y preocupaciones de la sociedad. Ayuda 
en este propósito, el diseño de una estructura 
organizacional que derribe todas las barreras y 
garantice la interacción de la comunidad uni-
versitaria, la sociedad y el ente decisorio de la 
universidad (Rectoría). 
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Tabla 1. La universidad para aprender a ser responsable socialmente debe asumir una forma de organización 
flexible-achatada que promueva la comunicación entre los miembros de la comunidad universitaria y las di-
rectivas

Aporte teórico o empírico Autor(es)
Las universidades tienen estructuras de gestión más fragmentas que las empresas lo cual dificulta la toma 
de decisiones.

Larrán y Andrade
(2015)

Las universidades deben revisar sus funciones y cambiar su estructura para reflejar la nueva pertinencia y 
responsabilidad social.

Aponte en Valarezo
et al. (2008)

Estructuras organizativas altamente centralizadas impiden que los miembros de la comunidad universitaria 
participen y dialoguen entre ellos. Las estructuras organizativas deben diseñarse pensando en la participa-
ción de todos los grupos de interés.

Lescher, Lescher
y Caira (2015)

En el marco de la RS, las Instituciones de Educación Superior se deben ajustar al contexto, poniendo a prue-
ba sus estructuras para relacionar su misión y funciones con las necesidades sociales.

Cantú-Martínez en 
Hernández, Mora y 
Luna (2017)

Debe diseñarse una estructura orientada al aprendizaje desarrollando competencias para aprender y desa-
prender, mientras se incentiva la creación y funcionamiento de comunidades de práctica (…) impulsando 
valores que se prediquen y apliquen para lograr un clima y cultura propicios para aprender e impulsar el AO.

Garzón y Fischer
(2009)

La universidad es una organización de origen medieval que se encuentra fragmentada por islas donde cada 
uno está muy celoso de su independencia e ingenuidad. Vallaeys (2014)

La RSU es una estrategia de gestión universitaria que debe mantener un enfoque holístico sobre la organiza-
ción, concibiendo iniciativas interdisciplinarias con sinergia entre áreas y dependencias; e interinstitucional, 
asociando varias funciones de la estructura organizacional.

Prieto, González y 
Paz (2015)

La creación de una unidad institucional que se encargue de coordinar y apoyar en la implementación de la 
RSU incorporando el enfoque en los planes estratégicos universitarios, facilita la implementación de la RSU 
en el quehacer institucional.

Gaete (2015)

La RSU debe pasar por organización administrativa adecuada, debidamente orientada, en que atribuye la 
misión institucional y sus documentos oficiales constitutivos (…) resultando evidente, la armonía entre la 
organización administrativa y la vida institucional.

De Marco, Fanfa 
y Pinto (2018)

La RSU requiere establecer mecanismos que mejoren el diálogo con los agentes sociales, con estrategias 
claras para la rendición de cuentas y de divulgación social y medioambiental.

Larrán y Andrade
(2015)

La RSU debe ser comunicada porque le da identidad cultural a la universidad y debe motivar a que otros se 
involucren, además el impacto de las acciones sociales de la universidad depende del conocimiento que la 
sociedad tenga de ellas; al comunicarla se crea confianza, imagen y reputación.

Valarezo y Túñez
(2014)

La comunicación responsable debe ser pertinente, oportuna, clara, impactando en los mensajes que se esco-
gen para rendir cuentas escogiendo medios accesibles a las partes involucradas.

Caridad et al.
(2014)

La exigencia ética de la RSU está concentrada en valores y el buen manejo de recursos, así como el respeto 
por la comunicación confiable con los grupos de interés; ya que se trata de una exigencia ética y una estra-
tegia racional de desarrollo que demanda respuesta a las consecuencias de las acciones de la universidad.

Casanova y Pedrol
(2013)

La RSU debe conectar el quehacer universitario y las demandas formuladas por la sociedad a través de 
canales de comunicación real y efectivos, incorporando la pertinencia regional del quehacer universitario 
respecto a las problemáticas principales a nivel local.

Gaete (2015)

La orientación y compromiso de todos los miembros de la universidad en el enfoque de RS implica un 
esfuerzo grande de comunicación, coordinación y creación de sinergia, sin que se afecte la libertad de sus 
actores.

Vallaeys et al.
(2009)
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Aporte teórico o empírico Autor(es)
Existen tres tipo de problemas de comunicación intercultural en el desarrollo de proyectos de vinculación 
con la comunidad asociadas a diferencias entre la cultura académica de los equipos universitarios y de las 
comunidades u organizaciones; las asociadas a las diferencias entre la cultura académica y organismos pú-
blicos y organizaciones no gubernamentales presentes en el territorio; las asociadas a las diferencias de las 
culturas disciplinares de quienes integran los equipos de investigación; por último las asociadas a la cultura 
académica de los equipos que desarrollan estas experiencias y la de otros sectores de la misma universidad 
(otros grupos de docentes o investigadores, funcionarios y autoridades universitarias).

Mato (2015)

La comunicación entre universidades será un factor importante para conseguir el reto de aunar esfuerzos 
hacia un marco común de RSU en Iberoamérica.

Martí y Moncayo 
(2014)

La RSU es una actividad activa, dinámica y permanente concebida bajo participación abierta mediante el 
diálogo con diferentes grupos de interés de la universidad.

Prieto et al.
(2015)

La comunicación eficaz es uno de los factores que permiten mejorar la capacidad de la organización para 
manejar su funcionamiento interno y externo, así como las relaciones.

Segredo et al.
(2017)

Hoy en día es necesario que la organización se comunique con sus grupos de interés, públicas o audiencias 
clara, inmediata y efectivamente, en aras de crear, mantener y potenciar vínculos estables y duraderos con 
sus públicos. 

Castillo (2017)

Fuente: Elaboración autores

Las bases y directrices conceptuales ex-
puestas, permiten acercarnos a la validación 
de la hipótesis, afirmando que la comunica-
ción confiable y pertinente es un factor clave 
para la implementación del enfoque RSU que 
ayuda a mejorar el diálogo cruzado y abierto 
con los grupos de interés, ofreciendo identidad 
a la cultura de la universidad. Se logra a tra-
vés de una estructura organizacional achatada 
que acelera el flujo de información, eliminando 
distancias entre el ente decisorio y los demás 
miembros de la universidad, mejorando la re-
troalimentación entre receptores y emisores 
de los mensajes; ya sea que los mensajes sean 
de las bases operativas, o, por el contrario, que 
estos mensajes provengan del alto mando di-
rectivo.

Se mejora el intercambio de información y 
conocimiento, ya que el manager (Rector), a 

manera de abeja, disemina información privi-
legiada a la que tiene acceso en otras personas 
de su unidad, la comparte (Mintzberg, 2009). 
De la misma forma, recibirá información pri-
vilegiada de los niveles operativos. La mejora 
de la interacción entre los niveles de la orga-
nización y del flujo de la comunicación, con-
sentirá una rendición de cuentas confiable, ya 
que el ente decisorio estará conectado con el 
quehacer universitario y la realidad social del 
entorno de la universidad.

Bajo una estructura de organización flexi-
ble, se lograrán niveles de creatividad por la 
renovación de los vínculos entre las personas, 
facilitando el reconocimiento y generación 
de nuevas formas de pensar, nuevos modelos 
mentales y la generación de ideas, alternativas 
y propuestas de acción diferentes (Gualdrón, 
Acosta & Bohórquez, 2017).
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Conclusiones y Recomendaciones
A partir de las aproximaciones teóricas y 

conceptuales consideradas sobre la RSU y el 
AO como herramientas para que una univer-
sidad se adapte y aprenda a ser responsable 
con la sociedad, se propone una nueva forma 
de organización que mejore la comunicación 
entre los miembros de la comunidad univer-
sitaria. Se propone que la universidad que de-
sea aprender del enfoque RSU, debe primero 
aprender a organizar su estructura organiza-
cional, de modo que la jerarquía militar-verti-
calizada tipo centralizada (Figura 3) sea reem-
plazada por una estructura flexible descentrali-
zada que permita el diálogo y la comunicación 
sencilla y abierta entre los distintos niveles en 
la universidad (Figura 4).

Figura 3. Estructura organizacional vertical
Fuente: Autores

En la Figura 3 se encuentra en la parte alta 
el rector (A), quien dirige toda la universidad 
a través de comunicación de tipo descenden-
te, teniendo solamente contacto con los vice-
rrectores (B1-B2-B3) a través de comunicación 
ascendente. Los vicerrectores a su vez hacen 

las veces de jefes teniendo como subalternos a 
decanos y jefes (C1-C2), los que a su vez tie-
nen a cargo otros funcionarios, profesores, etc. 
(para el caso se presenta la jerarquía entre B1 
con C1-C2). Se puede notar que la comunica-
ción en este caso puede ser interrumpida entre 
un nivel y otro, de hecho, queda aislado de una 
comunicación inmediata, casi nula, el punto A 
con el C1 y el C2 (rector y decanos o jefes). 

Figura 4. Estructura organizacional flexible
Fuente: Autores

Para lograr conexión de su comunicación, 
debe mediar B1 a manera de puente. Este tipo 
de estructura organizacional representa riesgos 
al momento de retroalimentar la estrategia, ya 
que C1 para dirigirse al punto A, se comuni-
ca con B1, donde, si no hay distorsión en la 
comunicación, se considerarán unos tiempos 
para que la retroalimentación llegue hasta A. 
Este tipo de organización también dificulta el 
contacto entre los puntos y el liderazgo basa-
do en el ejemplo por la falta de contacto entre 
el rector y los miembros de la parte baja de la 
estructura.

La Figura 4, muestra el rector (A) ubicado 
en el medio de la estructura a manera de líder 
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que tiene contacto directo con todos los demás 
puntos. La Figura deja ver que el rector pasa 
de solo 3 interacciones directas, a un total de 
5, solamente considerando las relaciones entre 
A-B1-B2-B3-C1-C2. Bajo el fundamento que 
un rector1 gasta una cantidad de tiempo sim-
plemente comunicándose, esto es, recolectan-
do y diseminando información por sí misma, 
en ocasiones sin procesarla (Mintzberg, 2009), 
se estima que una estructura flexible estimu-
lará el intercambio de comunicación entre el 
rector y los demás miembros de la comunidad 
universitaria. Entre las ventajas principales de 
las estructuras flexibles, están el incremento de 
la capacidad de adaptación a condiciones cam-
biantes, el incremento de la confianza entre las 
partes, colaboración, el desarrollo de alianzas, 
coordinación y los flujos de información efi-
cientes (Gualdrón, Acosta & Bohórquez, 2017). 

En la estructura organizacional vertical 
(Figura 3) la comunicación tiene un total de 
5 contactos (3 de A con B1, B2 y B3; 2 de B1 
con C1, C2). En el caso de la estructura organi-
zacional flexible (Figura 4), se cuentan 5 inte-
racciones entre A y los mandos o puntos altos 
(líneas color azul) y 11 interacciones entre el 
resto de los puntos (líneas de color rojo) que 
antes no se concebían en la estructura organi-
zacional vertical. A medida en que se achata la 
figura buscando flexibilidad en la interacción, 
las líneas de comunicación e interacción direc-
tas se incrementan de manera considerable, 
pasando de 5 interacciones verticalizadas a 16 
flexibles, dónde el punto A (rector) se ubica de 

1	 Mintzberg se refiere a gerente.

forma tal que interactúa con todos los demás 
puntos. 

Sobre la base de las consideraciones ex-
puestas a lo largo del artículo sobre RSU y 
AO, se diseña la Figura 5 con la intención de 
exponer el vínculo entre los enfoques, esto es, 
la forma en que la universidad aprende como 
una organización a partir de la adquisición 
del enfoque RSU. La Figura, integra el cono-
cimiento e información a través de las etapas 
del AO, desde la absorción o adquisición como 
primera etapa en la que las directivas de la uni-
versidad contemplan la necesidad de adquirir 
el conocimiento para ser responsables social-
mente, absorbiendo además la información a 
partir de un compromiso de tipo institucional 
y un autodiagnóstico participativo. 

En la Figura se señala el autodiagnóstico 
(paso 1) como incluyente de toda la comuni-
dad universitaria (incluyendo a la sociedad), 
por ende, hace parte de la dimensión externa. 
El compromiso (paso 2), lo adquieren las di-
rectivas y la comunidad universitaria interna, 
por lo cual, se ha ubicado en la dimensión ex-
terna de la RS. Una vez se adquiere (absorbe) el 
conocimiento del enfoque RSU y la informa-
ción sobre el desempeño de la universidad, se 
deben aplicar correctivos y/o desarrollar accio-
nes para operacionalizar el enfoque RSU (paso 
3), asimilando conocimiento e información de 
forma organizada en sus procesos y labores. 
Los procesos y labores, están contenidos en los 
ejes temáticos de la RS. Los ejes temáticos se 
han ubicado en el centro de la Figura, ya que 
todos los pasos para aprender como universi-
dad a ser responsable socialmente deben girar 
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alrededor de estos ejes. Cada eje contiene una 
de las funciones misionales de la universidad. 

La etapa de asimilación y organización de 
las tareas que hacen parte del paso 3 (cumpli-
miento), se realiza mediante acciones factibles 
que permitan transformar los procesos de la 
universidad. Una vez asimilado que el enfo-
que de la RSU es cuestión de todos en la uni-
versidad, y una vez organizadas las funciones 
y tareas a través de una cultura participativa 
e incluyente, se procede a rendir cuentas y a 
mejorar continuamente a partir de la praxis 
generada en todo el proceso. Se propone que, 
en los pasos 4 y 5 del enfoque RSU, es donde la 
universidad aprende a explotar la RSU. 

La universidad aprende a generar conoci-
miento pertinente para la sociedad, aprende 
a formar a los ciudadanos y profesionales que 

demanda su entorno, promueve prácticas en-
caminadas hacia un campus responsable con 
gestión ética y respetuosa del medioambiente, 
y, por último, aprende a impulsar acciones y 
proyectos de participación social desarrolla-
dos conjuntamente con los actores externos. El 
proceso en su totalidad genera praxis, por ello 
se dice que la universidad genera autoaprendi-
zaje, ya que aprende a realizar tareas y accio-
nes con sentido responsable (Silvera & Saker, 
2013).

Si a partir de las capacidades de absorción, 
asimilación y explotación planteadas por el 
enfoque del Aprendizaje Organizacional, la 
universidad logra claridad conceptual y opera-
tiva del enfoque de RSU, se podrá sostener que 
aprendió a ser socialmente responsable. Esto 
implica asimilar el conocimiento de la RSU 
en sus funciones misionales gestionando sus 
impactos mientras desarrolla la capacidad de 

Figura 5. La Responsabilidad Social Universitaria vinculada a una forma de aprender organizadamente
Fuente: Elaboración de los autores
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explotar el conocimiento con iniciativas, pro-
yectos, acciones, y estrategias en armonía con 
los propósitos de los 17 ODS declarados por la 
ONU y con los propósitos principales del pac-
to global en materia de promoción de derechos 
humanos, estándares laborales (relaciones la-
borales), medioambiente y la lucha contra la 
corrupción (Pacto Global Real Colombia.org., 
2017). 

De acuerdo con los razonamientos que se 
han realizado, se proponen unas recomenda-
ciones que pretenden guiar a las directivas ha-
cia acciones consecuentes con la declaración 
de la filosofía institucional de la universidad 
(Misión, Visión, Valores y Principios) evitando 
su distanciamiento con la realidad. Estas reco-
mendaciones tienen en cuenta el modelo de 
gestión de Galbraith et al. (2001), incorporan-
do la variable Cultura como elemento relevan-
te del modelo (Figura 2). Se recomienda: 
1)	 Pactar un compromiso de directivas y co-

munidad universitaria.
2)	 Organizar periódicamente espacios de “Go-

bernanza abierta” donde el rector y vice-
rrectores atiendan de manera abierta a los 
demás miembros de la comunidad univer-
sitaria. 

3)	 Permitir el acceso irrestricto (total) a infor-
mación y conocimiento.

4)	 Crear grupos y comunidades de apren- 
dizaje.

5)	 Adoptar un sistema corporativo basado en 
la cultura y lenguaje común para propiciar 
un clima organizacional apto para la RSU.

6)	 Promover el liderazgo participativo de las 
directivas.

7)	 Alinear las herramientas de registro de la 
información y conocimiento con las fuen-
tes que estimulan el aprendizaje de la RSU: 
Relación con grupos de interés (internos 
y externos); Armonía con los ODS, Pacto 
Global y DDHH para garantizar desarrollo 
social, ambiental y promoción de la ética 
como piedra angular de la gestión de la uni-
versidad responsable socialmente.

8)	 Estimular la formación y capacitación con-
tinua. 

Para finalizar, se propone la RSU como la 
gestión ética y moral y la movilización de re-
cursos con el propósito de disminuir el impac-
to negativo y maximizar los impactos positivos 
de la universidad en la sociedad, guiándola ha-
cia el cumplimiento de la Misión, Visión y Va-
lores institucionales, y hacia la armonización 
de sus estrategias y acciones con las propuestas 
mundiales que buscan promover la preserva-
ción y sostenibilidad ambiental y social, que 
promueven los derechos humanos en la vida 
cotidiana, y la ética y transparencia en el desa-
rrollo de los negocios. Es una gestión más allá 
de un acto voluntario; es el resarcimiento de la 
universidad por sus acciones que impactan en 
la sociedad y el afianzamiento del discurso con 
acciones factibles en favor del bienestar común 
y la consolidación del proyecto institucional. 
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