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INTRODUCCIÓN

Las organizaciones empresariales son estructuras administrativas que buscan cumplir y 

satisfacer metas y objetivos mediante las labores de trabajo realizadas por sus colaboradores. 

Durante un largo periodo de tiempo, durante los albores del capitalismo, las empresas 

olvidaron que su recurso más preciado lo constituían sus trabajadores. El talento humano 

permite a la organización tener las ventajas comparativas y competitivas que se requieren 

para entrar al ruedo en la dinámica del mercado local, nacional y mundial. 

En la búsqueda de cambiar esta situación, muchas organizaciones empresariales 

estudiaron teorías y métodos para colocar en el foco del pensamiento al empleado o cliente 

interno, una de estas es el Marketing Interno.

Según Mendivelso y Lobos (2019), el marketing como ciencia que estudia el 

comportamiento humano es una disciplina prácticamente nueva que surge como 

consecuencia de la Revolución Industrial, aproximadamente en los años 1850. Debido a 

ello se presentaron una serie de cambios sociales, mercantiles, económicos y estructurales. 

El marketing fue concebido como el proceso a través del que las empresas otorgan valor a 

las experiencias de los clientes y deciden de manera activa, establecer relaciones positivas, 

comprendiendo que dichos procesos redundan en crecimiento tanto a nivel social como 

mercantil. 

El marketing fortalece la relación cliente externo-empresa, mientras que el marketing 

interno va dirigido a crear interacciones sanas y duraderas entre el cliente interno o trabajador 
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y la institución empresarial. Se entiende que es una estrategia con la que una organización 

comunica a sus empleados objetivos y valores, promoviendo una cultura organizacional, 

lo que a su vez promueve el aprendizaje organizacional, el crecimiento y la productividad.

El mercado cambiante y competitivo donde se desarrollan las empresas en la 

actualidad, demanda que puedan adaptarse a desafíos y metas con celeridad. Dentro del 

marketing interno se cuenta con una serie de herramientas para lograr ello, tales como 

la comunicación y difusión de objetivos en común y valores de la empresa, en vías de 

crear una comunicación activa y cultura organizacional que incluya a los trabajadores, 

haciéndolos participar de los esfuerzos comunes y logrando su identificación con la meta. 

Por otra parte, el marketing interno le otorga importancia a la cultura de conocimiento 

y aprendizaje, siendo el canal donde las organizaciones adquieren, procesan, comparten y 

utilizan la información que vuelven conocimiento y como proceso esto se convierte en un 

aprendizaje organizacional. El mismo puede ser definido como el logro de los empleados 

dentro de lo que son los sistemas de motivación, participación, promoción y capacitación. 

Entonces se trazan las rutas hacia las oportunidades de desarrollo y calidad profesional, 

lealtad corporativa, buen clima laboral y fidelidad, así como el espíritu de grupo, capacitando 

al personal y haciéndolo cooperar en las decisiones y por ende representante de una cultura 

innovación y participación.

De esta forma el marketing interno puede ayudar a promover las bases de un 

aprendizaje organizacional que involucre al personal de manera integral, llegando no sólo 
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a alcanzar un objetivo de índole económica, sino determinando su crecimiento y evolución 

dentro de una cultura empresarial favorable, llegando a identificarse con la empresa y 

llegando a proyectar de manera genuina una simbiosis positiva donde todos se benefician 

del proceso, garantizando la rentabilidad para el empleador y el progreso del empleado.
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1.1. Definiciones

A principios del siglo XX, las organizaciones empezaron a tomar conciencia que 

el éxito puede venir de la mano con un manejo correcto del personal. Rodríguez et al. 

(2020) sitúa en este momento el surgimiento de los conceptos de marketing interno. Se 

distingue en este periodo la figura de Frederick Winslow Taylor, psicólogo industrial, cuyo 

libro “Principios de administración Científica”, revolucionó el quehacer económico. A este 

propósito, indica Barba (2010) que uno de sus postulados más importantes se relaciona con 

la productividad en relación directamente proporcional a la satisfacción de los trabajadores 

con respecto a su situación laboral. 

Durante la década de los 50, las empresas buscaron mejorar la organización e 

incluyeron diversas técnicas con el fin de llegar a sus empleados. Surgieron entonces las 

destrezas de comunicación interna, talleres de formación y capacitación, así como las líneas 

de carrera para los empleados, esto contribuyó a la formación de un ambiente laboral 

positivo y proporcionó los conceptos que actualmente caracterizan la metodología aplicada 

del marketing interno. 

Jiménez (2022) explica que posterior a ello, las empresas comenzaron a implementar 

departamentos de marketing interno que desarrollaron estrategias específicas dirigidas al 

recurso humano, convirtiéndose en una disciplina más formal. Ya Berry y Parusaraman 

(1991) habían considerado esta formalización como parte del proceso de esta metodología. 

Lo más importante era relacionar al equipo con la visión y misión empresarial, el resultado 

de este compromiso impactaría positivamente en cumplir los resultados de la demanda del 

exterior.
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Actualmente, esta disciplina resulta esencial para las empresas en búsqueda de 

competitividad. Es a través de su correcta aplicación que se logra atraer y retener a los 

mejores talentos, destacar sus cualidades, mejorar su potencial y lograr resultados relevantes 

en la satisfacción de las necesidades de los clientes. 

Para que esto pueda darse de manera satisfactoria, Araque, et al. (2017) consideran 

que debe generarse lealtad de parte de los trabajadores. Si las necesidades e intereses son 

satisfechos mediante estrategias, tácticas, estructuras, arreglos, distribuciones y valores, se 

podrá obtener de manera armoniosa y positiva. Por su parte, Castañeda (2019) se refiere 

al marketing interno como endomarketing, es decir, el marketing dirigido al interior de 

una organización empresarial con el fin de aumentar su productividad y efectividad desde 

lo interno hacia lo externo. 

Convertir planteamientos y herramientas en acciones es considerado por Huang et 

al. (2019) como uno de los procedimientos más complejos y satisfactorios llevado a cabo 

por el marketing interno. Las actitudes que se implementan llevan a la colaboración, el 

conocimiento, el aprendizaje y el crecimiento más allá de la ejecución del trabajo mismo, 

cuyo resultado presenta un valor agregado humano y atractivo.

Son muchas las estrategias que se pueden implementar desde una gerencia de 

recursos humanos, por ello Falcón (2017) acota que no todas provocan resultados óptimos 

de rendimiento y crecimiento. Las elegidas deben ser precisas, correctas y pertinentes, 

dependiendo de los integrantes de cada organización, y deben ir enmarcadas en su adecuada 

dimensión. 

Las técnicas implementadas con regularidad con óptimos resultados son:

•	Comunicación interna: Clara, concisa y oportuna, Prats (2013) la considera 

esencial. Los colaboradores requieren información acerca de los valores, la cultura, los 

objetivos, los productos, servicios y demás.
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•	Motivación/sistemas de recompensa: Las oportunidades que promuevan el 

desarrollo y el disfrute de recompensas, garantizan, según Regalado et al. (2011), 

la motivación que se necesita para crear lazos de empatía, identidad y lealtad con la 

organización empresarial. 

•	Participación/empoderamiento: Portilla (2017) indica que se trataría de la 

intervención del personal en seleccionar decisiones y otras formas de participación, 

de modo que se sientan parte activa de la organización.

•	Cultura: Los valores, las ideas, las creencias y los hábitos que los empleados 

comparten en un entorno laboral definen la cultura de una empresa, dentro de las 

dimensiones a considerar para implementar técnicas de marketing hacia dentro de 

una organización, (Gómez et al., 2023).

El marketing interno una política empresarial, que debe ser variable en el tiempo 

y acoplarse a los cambios económicos, financieros y sociales que contextualizarán a una 

empresa en un tiempo determinado; esta política de productividad debe estar enfocada hacia 

todos los rangos de sus colaboradores o clientes internos, coordinada con la exigencias del 

mercado externo, donde las acciones a implementar se maniobren hacia la comunicación 

interna, la motivación, el empoderamiento y la difusión de la cultura empresarial. 

1.2. Objetivos del Marketing Interno 

Se considera que toda empresa debe buscar como mínimo tres objetivos:

1.2.1. Identidad Empresarial 

La política empresarial basada en el marketing interno está estrechamente vinculada 

con la creación, promoción y consolidación de una identidad empresarial, en otras palabras, 

este fin es uno de los fundamentos de dicha metodología. Pazos (2020) señala que el 

marketing utiliza, para desarrollar la identidad empresarial, los valores, creencias, hábitos, 

metas, misión y visión que caracterizan la cultura organizacional de una empresa, por eso 
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dicha cultura debe ser fuerte, positiva, única y diferente, puesto que el proceso contempla 

el arraigamiento del personal en este conjunto de directivas y nuevos significados. 

El marketing interno es el marco en donde se refuerza la identidad empresarial, ya 

que al comunicar los valores, la ideología y las creencias de la empresa y trabajar en enraizar 

estos componentes, ayuda a crear un sentido de pertenencia y orgullo en los empleados; 

así mismo motiva al trabajo y al cumplimiento de metas y objetivos, creando una cultura 

de aprendizaje y desarrollo que a su vez patrocina la compresión del papel que el empleado 

tiene dentro de la organización; igualmente crea un ambiente de evolución de habilidades 

y avance en conocimiento (López, 2013).

La información compartida siempre es bidireccional y está enfocada en establecer 

comunicación abierta y horizontal, a fin de recoger respuestas fidedignas a las dinámicas 

y su funcionamiento. La identidad empresarial y la cultura organizacional constituyen 

los componentes esenciales en la metodología del marketing interno y su estudio y 

conocimiento fortalece el clima organizacional, impulsa la productividad y alienta el éxito 

general. 

1.2.2. Motivación y Fidelidad 

Granados et al. (2011) consideran que los sistemas de recompensa y estimulación, 

contribuyen con la motivación y la fidelidad de los empleados hacia la empresa. Las 

administraciones empáticas que contemplan las necesidades de sus empleados, realizan 

estudios de observación para comprender qué elementos son importantes y orientan las 

actividades y los espacios. La aplicación de una escucha activa les permite mostrarse de 

forma honesta y transparente, capaces de promover y celebrar los éxitos y ofrecer verdaderas 

oportunidades de desarrollo y crecimiento. Según Moreira (2021), la motivación recibida 

por un trabajador impulsa el alcance de objetivos empresariales mejorando el rendimiento 

en las labores encomendadas y promoviendo su confianza. 
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Un empleado satisfecho según Ochoa (2015) comparte emociones positivas en su 

ambiente de trabajo y esto intensifica el valor que el mismo tenga hacia la práctica laboral 

y la fidelidad que este decida otorgarle a la empresa. La satisfacción por motivación dentro 

de una empresa mejora las actitudes de los empleados y su rendimiento, esto se logra 

cuando las organizaciones fusionan como puntos neurológicos de motivación y satisfacción 

estructuras, planes, acciones y programas empresariales enfocados en que sus clientes 

internos estén complacidos y en un estado de bienestar integral. 

Estos sistemas de recompensas y motivación pueden ser desde financieros/monetarios, 

de capacitación, de promoción, consecución de logros, directos e indirectos, personales/

familiares, en el contexto laboral o por contenido de trabajo; lo importante es que sean 

prácticas que garanticen un beneficio tanto al empleado como a la organización y que 

promuevan lealtad, fidelidad y poca o nada rotación del recurso humano (Jiménez, 2022; 

Moreira, 2021). 

1.2.3. Proyección externa empresarial

El marketing interno mediante la implementación de acciones y estrategias acordes 

y determinadas dentro de una empresa siempre tiene como fin último crear, proyectar y 

asegurar una imagen positiva, productiva y exitosa de la estructura organizacional. La política 

gerencial y metodológica del marketing interno tiene la finalidad de crear y robustecer 

dentro de una empresa una cultura organizacional fuerte y cohesionada, que contribuya 

a su vez a tener y mantener empleados que se sientan motivados, comprometidos, leales 

y fieles a la organización, al trabajo realizado y a la realización que se deriva del mismo. 

Es por ello que la aplicación precisa de esta metodología de venta hacia adentro tiene un 

impacto directo en la proyección externa de una empresa, transmitiendo desde el interior 

una imagen positiva y consolidada a los clientes, proveedores y demás actores del mercado 

externo. 

Mendivelso y Lobo (2019) refieren que la evolución del marketing como estrategia 
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de venta, comercialización y proyección de una empresa es producto de establecer hacia 

dentro importantes directrices que comienzan con el establecimiento de una cultura de 

comunicación abierta y transparente, que permiten al empleado tener acceso a la información 

precisa que se requiere para realizar su trabajo; esto a su vez incita en el entorno laboral a 

la cultura de innovación, a la creación de contenido relevante y a que se proyecten desde 

el interior de la estructura organizacional esfuerzos interesantes por crear y mejorar los 

productos y servicios que esta ofrece, mejorando así positivamente la imagen corporativa 

de cualquier empresa. 

Igualmente es importante que desde esta metodología se utilice la constante medición 

de resultados, lo que ayuda a identificar lo que funciona y lo que necesita mejorarse dentro 

de la empresa; esta acción tiene un impacto en el perfeccionamiento de la imagen externa 

de la empresa. 

En otras palabras, es posible mejorar la imagen organizacional mediante el uso del 

marketing interno, al crear un entorno laboral productivo, al atraer y retener a los mejores 

empleados y otorgarles bienestar y motivación, creando una fortaleza cultural organizativa, 

atenta a mejorar el servicio al cliente y buscando aumentar su productividad desde un 

ambiente seguro y en bienandanza.

1.3. Aspectos del Marketing Interno 

1.3.1. Marketing Mix Interno

La economía de los Estados Unidos para la década de 1900 se fundamentaba en 

almacenes y pequeños comercios que distribuían productos y realizaban ventas en 

determinado territorio. Esto provocó dentro de las áreas académicas de la economía, en 

universidades reconocidas, el surgimiento de los primeros estudios de marketing, los cuales 

estaban enfocados en la venta de los productos como objetivo. 

En 1953, Neil Borden -presidente de la American Marketing Association- presenta 
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el término “marketing mix” definiendo el proceso de distribuir un bien o servicio como 

el resultado de la combinación de varias herramientas o elementos propios del marketing, 

que contribuyen con los objetivos mercantiles de una empresa. Sin embargo, en 1960 fue 

cuando E. J. McCarthy define y difunde los cuatro componentes que caracterizarán la 

mezcla de los elementos de marketing más importantes para la venta neta de un producto. 

Se le llama a esto las 4Ps: Producto, precio, plaza y promoción (Angulo, 2017; como se citó 

en Yépez et al., 2021). 

Las 4Ps son componentes tradicionales dentro de los objetivos o metas comerciales 

de una organización, que, combinados de manera coherente y en trabajo unificado, 

permiten orientarse hacia el producto y lograr el objetivo que es la venta del mismo. Estos 

4 elementos -“4Ps”- se denominan así por su acepción en inglés product, price, place y 

promotion. McCarthy al popularizar este concepto de marketing mix, basó su teoría de 

venta y comercialización en la combinación a mayor o menor grado de estas 4 variables, 

como una atractiva estrategia que influencia la decisión de compra de un cliente consumidor 

(Cañarte, 2020).

Figura 1. Slideteam.

Nota. Adaptado de Slide Team (2023). https://www.slideteam.net/4-ps-marketing-mix-2-2.

html
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Los componentes o variables de esta teoría se caracterizan de la siguiente manera:

1.3.1.1. Producto 

Es la variable por excelencia del marketing mix; representa todo aquello que se 

pueda ofertar en un mercado, puede ser tangible o intangible, que poseen características 

diferenciables con respecto a otro, pero su fin siempre será satisfacer las necesidades del 

consumidor (Yépez et al., 2021).

1.3.1.2. Precio 

Es el precio monetario que el consumidor paga por el producto, el bien o el servicio 

ofrecido por una empresa; permite los ingresos empresariales y debe ser atrayente al cliente. 

Representa la sumatoria de todos los valores que los consumidores intercambian por la 

adquisición y el goce del producto, y al determinar el consumidor lo accesible del precio 

permite a la empresa un suficiente volumen de negocio y margen unitario posibilitando su 

viabilidad (Villanueva, 2022; como se citó en Cañarte, 2020). 

1.3.1.3. Distribución

Son las actividades y las acciones necesarias dentro de la empresa para trasladar el 

producto a los puntos de venta donde el consumidor adquirirá el producto. En la distribución 

intervienen componentes importantes, tales como: transporte, canales, ubicaciones 

geográficas, inventario, logísticas, entre otros. Una buena distribución proporcionará 

disposición del producto y posicionamiento en el mercado (Yépez et al., 2021). 

1.3.1.4. Promoción

Son tácticas y estrategias propias del marketing; es publicidad, propaganda, promoción 

de ventas, locaciones, así como relaciones públicas que se implementan con el fin de dar a 

conocer y suministrar información de los productos que producen determinadas empresas. 

Hoy día tienen mucha importancia en la promoción y comunicación de productos la 
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utilización de las redes sociales (Cañarte, 2020). 

Para Rodríguez et al. (2020), el marketing mix es una estrategia de comercialización y 

promoción de un determinado servicio o producto, que se basa en los elementos clave del 

mercado, que busca ganar un cliente, y es el trabajo más clásico para obtener los beneficios 

comerciales de una empresa y el más útil para en principio para implementar una estrategia 

de marketing, enfocarse en las características del producto, venderlo al mejor precio, en el 

lugar propicio y con la promoción adecuada, lo que siempre proporcionará beneficios, es 

decir, vender lo que se produce y que haya alguien dispuesto a comprarlo en una premisa 

que en principio para toda empresa dará resultado. 

Según Estaún (2020), como se citó en Yépez et al., (2021), el marketing mix es la 

estrategia de promoción y comercialización de un servicio, marca o producto que busca 

que consumidores decidan por estos, ya que lo conocen, saben dónde adquirirlo, el por qué 

lo eligen y el precio que tiene, es decir, la estrategia de este tipo de marketing es adelantarse 

a la toma de decisión del consumidor como resultado de atraerlo y fidelizarlo al servicio, 

marca o producto porque este satisface todas sus necesidades. 

Dadzie et al. (2017), como se citó en Rodríguez et al. (2020), refieren que el marketing 

interno está caracterizado por 4 acciones que satisfacen la demandas y las necesidades de 

los consumidores: 1. Asequibilidad, es el precio que el consumidor está dispuesto a pagar 

por el producto; 2. Accesibilidad, es la disponibilidad del producto de ser adquirido y la 

conveniencia de ser utilizado por un consumidor; 3. Aceptabilidad, el consumidor siente 

satisfechas sus necesidades en cuanto a las características del producto y 4. Concientización, 

que es el conocimiento de la calidad del producto y de la marca. 

El marketing mix, es en resumen la estrategia de mercadotecnia, que busca satisfacer 

las exigencias, expectativas y necesidades de los consumidores haciendo del producto el 

bien único y atractivo que logre dicha satisfacción, ya que incurre en las decisiones y 

preferencias del consumidor.
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1.3.2. Marketing Interno Estratégico

Toda organización que ha deseado responder a las exigencias cambiantes de la 

dinámica del mercado en diferentes tiempos, ha tenido que apoyarse en desarrollar acciones 

estratégicas hacia dentro de toda su estructura empresarial; ha establecido tácticas en áreas 

como la producción, el marketing, las finanzas, la comercialización, el recurso humano, 

entre otras. Cada área por separada debe cumplir objetivos y metas específicas que conlleven 

la ejecución de los objetivos y metas generales de la organización, tomando en cuenta que 

existe en todas estas áreas un recurso predominantemente importante que son las personas 

que conforman el talento humano (Castañeda, 2019).

Para González y Urdaneta (2015) las personas son los recursos únicos que permiten 

que las empresas se diferencien en sus desempeños en el transcurso del tiempo, por sus 

capacidades, sus talentos, sus habilidades y conforman el punto de enfoque para desempeñar 

el marketing estratégico interno que permitirá obtener los rendimientos superiores de la 

organización. 

Cañarte (2020) refiere que el marketing interno estratégico es la forma como 

una empresa, tomando en cuenta lo que espera su clientela externa, desarrolla acciones 

comerciales hacia su clientela interna para mejorar el desempeño de la empresa y su 

proyección al exterior. Este proceso estratégico a lo interno se debe ejecutar accionando en 

determinado áreas (dimensiones), ciertas directrices:

Un buen marketing estratégico interno procura el bienestar y los beneficios de la 

empresa asegurando el de la sociedad donde conviven sus consumidores externos, así como 

también velando y protegiendo los intereses de sus colaboradores internos (Cañarte, 2020). 

Una empresa puede lograr esto analizando y estudiando el mercado externo para 

establecer estrategias precisas que le permitan mantenerse en la posición de éxito obtenida, 

así como también buscando las nuevas y actuales necesidades de los clientes, localizando 

nuevos nichos de mercado, identificando potenciales segmentos de mercado, valorando 
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nuevos mercado y a partir de esto diseñar un plan de acción que lleve a su talento humano 

a innovar según estas nuevas oportunidades y conseguir cumplir nuevos objetivos (Muñiz, 

2018).

Por otra parte, Kotler y Armstrong (2008), como se citó en González y Urdaneta 

(2015), reseñan que el marketing estratégico interno es el que define para la empresa una 

misión y visión clara y precisa, establece objetivos y metas a corto y largo plazo, fundamenta 

valores, diseña carteras de negocios sólidas y coordina cómo enraizar todo esto en su personal 

y accionar laboral, para que haya correlación entre las capacidades empresariales y las metas 

que se buscan obtener a partir de las cambiantes oportunidades del mercado externo.

Reafirmando las ideas sobre el marketing estratégico interno, Toledo (2010) describe 

que este tipo de marketing siempre conducirá a la organización a la búsqueda de nuevas 

oportunidades, a seguir la evolución de los mercados, a innovar sus productos según los 

nuevos mercados y los nuevos segmentos de este, a adaptar sus recursos, su saber y hacer a 

las nuevas exigencias y necesidades, esto lo logra mediante acciones continuas de analizar 

las necesidades internas y externas de la organización y estar en continua observación de 

resultados para ir aplicando acciones renovadoras a mediano y largo plazo, esta estrategia 

continua permitirá el crecimiento y la rentabilidad de la empresa en el tiempo.

Mendivelso y Lobos (2019) opinan que la buena práctica estratégica interna del 

marketing -siendo un proceso complejo y capaz- llega a implantar dentro de la empresa 

la ética, la integridad y la transparencia en el campo de la comercialización, y que a pesar 

de las diferentes mutaciones en el mundo del mercado y el marketing, la excelencia y 

efectividad de las acciones no permitirán que los valores, los principios, los objetivos, 

la práctica empresarial, las actitudes y la organización misma, caigan en prácticas poco 

beneficiosas en lo personal, profesional y empresarial. 
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1.3.3. Marketing Interno Procesional

El marketing interno como proceso, es el que define a partir de la estrategia, la táctica, 

la manera y la forma de llevar a cabo dicha estrategia, es decir, el cómo lograr que dicha 

estrategia otorgue resultados a corto, mediano y largo plazo. Un plan de marketing en 

el ámbito organizacional siempre debe ir tras resultados, pero si la forma y manera de 

accionar adecuada y precisa no está bien determinada, dicha estrategia no contribuirá al 

logro tácito de los mismos. Esa forma de obtener los resultados dentro del marketing como 

proceso es un accionar continuo, es un accionar día a día, y es un accionar fijado, por ello 

se define como processional (Toledo, 2010).

Según Rafid y Ahmend (1993, como se citó en Castañeda, 2019), el marketing 

interno como proceso es activo y dinámico, y se va desarrollando a medida que la empresa 

crece en el tiempo y se mantiene sobrepasando los problemas y las vicisitudes que se le 

puedan presentar, tanto en su entorno interno como en el externo. En una primera fase 

de este proceso, el marketing interno busca la motivación y satisfacción de los empleados, 

luego entra en una segunda fase donde utiliza dicha motivación para mostrar la fortaleza 

organizacional y así influenciar a su consumidor o mercado externo y en una tercera fase 

se enfoca hacia los cambios como organización, aplicando las estrategias que cambiarán la 

forma y la imagen con que dicha organización se proyecta. 

En otras palabras, Zeithaml y Bitner (2002, como se citó en Castañeda, 2019), 

entienden y refieren que el marketing interno es un proceso integral y global; nada puede 

quedar fuera de su influencia como política empresarial, y siendo un proceso se da dentro 

de la empresa siempre dirigido primeramente hacia los empleados. Todo empleado en este 

proceso debe desarrollar una identidad empresarial, debe comprender y experimentar la 

cultura organizacional, debe vivir la motivación, la recompensa y el empoderamiento que 

otorga el negocio en su máxima expresión para poder entender el interés y las necesidades 

del cliente externo, y así desde la motivación y en una cultura dinámica de innovación 
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responder al mundo externo de la organización con la mejores y adecuadas respuestas.

El marketing estratégico interno como proceso permanente es el que puede crear 

una gestión futura dentro de una empresa e instituir los lineamientos a seguir por todo el 

personal de la organización, esto es una estrategia interna que se basa en la obtención de 

información clave, en la evaluación de gestiones y resultados, en ajustes periódicos dentro 

y fuera de la empresa con el fin de hacer de la empresa sea un ente proactivo y anticipatorio 

(Serna, 2008; como se citó en González y Urdaneta, 2015). 

Es importante resaltar que, en el marketing interno, como proceso continuo y 

dinámico, el protagonista es el cliente interno, el colaborador o el empleado, ya que es por 

el que se planifican las estrategias y es el que las lleva a cabo, es decir, sin el cliente interno 

no se podría desarrollar el proceso porque este es el que trabaja y realiza día a día, dentro de 

la organización. Es el cliente interno el que llega a conocer las características, necesidades 

y deseos cotidianos del mundo interno y externo de la empresa y es el que a partir de esto 

desarrolla o renueva las estrategias dentro de las fases permanentes del proceso (táctica) 

(Toledo, 2010).

El marketing interno processional, no es otra cosa sino cómo se lleva a cabo el proceso 

en la realidad, como se realizan las acciones metódicamente a partir de un plan, como 

se lleva a cabo una línea de acción y como se obtiene utilizando los medios y canales 

establecidos las metas o resultados fijados, dentro del marketing interno el proceso es el 

mismo lo que cambian son las estrategias.

1.3.4. Manejo de Relaciones Internas

La gestión del talento humano sobre todo en lo concerniente a establecer relaciones 

sanas, duraderas y productivas entre una empresa y sus empleados, no solo es un proceso 

estratégico e importante dentro de las organizaciones sino que juegan un papel prioritario 

en administrar e implementar acciones que compensen el trabajo y el esfuerzo de los 
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trabajadores, en gestionar procesos de promoción y remuneración al cliente interno; en 

captar y retener el mejor talento humano y en optimizar sus condiciones laborales, el buscar 

una mejor gestión de las relaciones que una empresa pueda mantener con sus empleados en 

el transcurso del tiempo (Pico, 2023).

El manejo de las relaciones al interior de una empresa tiene que ver mucho con la 

implementación de los objetivos del marketing interno, específicamente la construcción 

de una identidad empresarial, la motivación y el desarrollo de una lealtad por parte de los 

empleados hacia la empresa. Actualmente el mercado laboral es muy cambiante, sobre 

todo a partir del auge de las tecnologías de la comunicación que pueden permitir hoy 

obtener excelentes ingresos, trabajos con poco o nada de esfuerzo, conocimientos limitados 

y concretos, escasa especialización, que una persona sea su propio jefe, añadiéndose, que 

hoy ser parte de talento humano de una empresa no llega a ser tan atractivo.

Es por ello que desde la perspectiva del marketing interno, toda empresa debe enfocarse 

en desarrollar acciones transformadoras en torno a sus relaciones clientelares internas, 

que dentro del proceso de dicho marketing, es el considerar y trabajar por satisfacer las 

necesidades, los deseos, las preferencias y buscarle solución a los problemas y preocupaciones 

que sus empleados puedan manifestar, todo esto con el fin de establecer acuerdos que 

involucren al trabajador directamente con la gerencia de la empresa (Castañeda, 2019).

Para Cruz (2018) y Torres y Jaramillo (2015), como se citó en Rodríguez et al. 

(2020), las relaciones internas de una empresa se desarrollan y mantienen sanas siempre 

que dicha empresa se dirija en su accionar a fidelizar a sus colaboradores, a trabajar por 

implementar relaciones duraderas con sus clientes internos, a superar cualquier problema 

o limitación que se le presente con sus empleados, desarrollando relaciones a largo plazo 

desde la creación de una estima o valor propio que la empresa decida alcanzar y otorgar a 

su talento humano.
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Para alcanzar estos objetivos, las empresas deben con propósito tener toda la 

información posible del personal que labora en su planta (gestión de datos); agenciar una 

empatía del empleado con los valores, misión, visión, objetivos, metas y estructuras de 

la empresa, en otras palabras arraigar la cultura organizacional mediante las estrategias 

de motivación y recompensa (gestión de lealtad e identidad empresarial); y finalmente 

promover un desarrollo organizativo hacia adentro, que no es otra cosa que la proyección 

de las fortalezas como empresa hacia sus empleados, mediante el fortalecimiento de canales 

de comunicación efectivos y un empoderamiento de sus empleados, lo que resultará en el 

establecimientos de relaciones duraderas en el tiempo entre la empresa y sus empleados 

(gestión de relaciones) (Rodríguez, 2020). 

Rodríguez (2020) describe que el orgullo de pertenecer a una determinada organización, 

estar satisfechos y en concordancia con los valores y los objetivos de esta, desarrollar sanas 

y fortalecidas relaciones interpersonales que promueven la comunicación y la socialización 

dentro y fuera del entorno laboral son causas que consolidan a su vez la relación entre el 

empleado y la empresa, siendo este el fin de toda organización que se considere exitosa 

hacia adentro de su estructura.

Para ello una empresa debe proyectar confianza y condiciones deseables de trabajo 

mediante implementación de políticas de marketing interno, relacional y de recursos 

humanos, que no solo establezca la imagen de una empresa, sus beneficios y sistemas 

de motivaciones, sino que las transmita y proyecte positivamente tanto al personal 

permanente como al talento nuevo a reclutar. Estas políticas y estrategias que consolidan la 

relación empleado- empresa pudieran ser: salarios competitivos, buen ambiente de trabajo, 

beneficios tangibles (recompensas) e intangibles (reputación), espacio laboral adecuado, 

políticas de conciliación, clima organizacional agradable y participación y empoderamiento 

del empleado (Pico, 2023).
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Figura 2. Acciones Estratégicas.
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2.1.	 Marketing Interno y Creación de Nuevos Productos

	 Con la profundización de la globalización a partir de la década de 1970, las 

empresas enfrentan grandes desafíos que se traducen principalmente en la búsqueda 

constante de mejores prácticas para mantener y mejorar su competitividad a nivel nacional 

e internacional, generando valor agregado y atributos diferenciados en los productos que 

ofrece en el mercado.

	 Cardona et al. (2017) exponen que las organizaciones y las investigaciones en materia 

gerencial destacan la importancia de la cohesión interna de la empresa frente a los retos 

y exigencias de los mercados, surgiendo algunos enfoques y técnicas como el marketing 

interno o endomarketing, que aportan efectos positivos en el clima organizacional, el 

mejoramiento de la productividad, el progreso de las relaciones entre los gerentes y los 

empleados, y sobre todo el trabajo colaborativo que redunda en la creación de nuevos 

productos o mejoramiento de los ya existentes, lo que se traduce finalmente en una mayor 

rentabilidad para la empresa.

De acuerdo con Ballantyne (2003, como se citó en Cardona et al., 2020), el marketing 

interno desarrolla mejores relaciones interpersonales que permiten la innovación y 

renovación de conocimientos útiles para la empresa. En las fases de aprendizaje que se 

impulsan a través de este proceso, se generan nuevas relaciones y conocimientos de manera 

permanente, que conllevan un mejor desempeño.

En efecto, la organización no tendrá necesidad de recurrir a terceros dado que el 

endomarketing agrega valor a los procesos internos de la organización, entre ellos la 

generación de conocimiento propio, innovaciones tanto en procesos como en productos, 
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ya que cuenta con personal capacitado y actualizado, cónsonos con los requerimientos de 

la empresa y las exigencias del consumidor del siglo XXI. 

2.2. Marketing Interno y las Ventas

	 Los clientes son muy importantes para cualquier empresa, por lo tanto, es fundamental 

tanto captar nuevos clientes como mantener los tradicionales, con el propósito de asegurar 

beneficios económicos a partir de la venta de los productos o servicios ofertados. De este 

modo, desde la perspectiva del marketing, la manera de lograr utilidades para la empresa 

es mediante la satisfacción de las necesidades de los clientes, asegurando con ello su 

permanencia en el mercado.

	 Según Castells (2016, como se citó en Mera y Morales, 2023), las ventas son un 

conjunto de actividades estratégicas y tácticas con la finalidad de cerrar contratos de 

transferencia de bienes, servicios e ideas entre proveedores y clientes, gracias a un sistema de 

gestión de mercados que permite la detección de las necesidades de los consumidores para 

ser atendidas de manera adecuada para ambas partes, con calidad y precios de mercado, así 

como en la cantidad suficiente, lugar y tiempo acordados, tomando en consideración las 

expectativas anunciadas por los proveedores. 

	 Mera y Morales (2023) clasifican los clientes en dos grupos: clientes internos y 

externos. Los primeros, según Silva (2021, como se citó en Mera y Morales, 2023) son 

aquellos que tienen una relación con la empresa, bien sea que consuma o no las soluciones 

que ofrece la compañía en la que trabaja. Esto implica que generalmente pueden adquirir 

productos con alguna ventaja, por estar asociados a la organización, bien sea de manera 

directa o tercerizada. Los segundos, de acuerdo con Moreno (2014, como se citó en Mera 

y Morales, 2023), son aquellos consumidores con potencial para comprar o contratar los 

bienes o servicios que ofrece la empresa, constituyendo la principal fuente de ingresos y 

estabilidad de la empresa, representando su desarrollo y el de todos sus empleados.

Desde la perspectiva del marketing interno, como lo señala Fuentes (2009), es 
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importante considerar tanto el ambiente interno como externo de la organización, 

especialmente la filosofía de orientación al cliente mediante la cual es posible reconocer 

al empleado como uno de los clientes de la empresa, y consecuentemente las técnicas y 

herramientas de marketing pueden ser utilizadas en el contexto interno, lo que podría 

incidir en un mayor compromiso del empleado con la organización.

En este sentido, el trabajador de la empresa concentra sus actuaciones en función de 

atraer y mantener cada vez más los clientes externos, con base en su esmerado trabajo a la 

vez que destaca las bondades de los productos y servicios ofertados, con calidad de atención 

a los clientes externos, impulsando así el incremento de las ventas.

2.3. Marketing Interno y la Gestión del Talento Humano

Como se enfatizó anteriormente, el marketing ha venido ampliando su campo de 

acción en las últimas décadas, trascendiendo el área comercial para abarcar incluso el 

área de los recursos humanos de la empresa, más allá de una perspectiva eminentemente 

administrativa. De esta manera, el marketing interno es también una tendencia actual de 

la gestión del talento humano.

Barranco (2000) explica que la gestión del talento humano en las empresas -sobre la 

base del marketing interno- implica considerar al trabajador como un recurso estratégico de 

significativa importancia, tratándolo como su cliente principal por cuanto su participación 

activa y creatividad -entre otros valores- pueden impulsar el desarrollo de la organización. 

Por tanto, las empresas además de los clientes externos tienen clientes internos a los que 

debe mercadear ideas, proyectos, cultura corporativa, entre otros aspectos, para garantizar 

los éxitos de todos.

De acuerdo con Peñaloza (2004, como se citó en Cardona y Romero, 2017), el talento 

humano es uno de los factores clave en una empresa, dado que la gestión de la calidad 

tanto de productos como de servicios no es óptima sin una adecuada atención hacia el 
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cliente final; de ahí que es fundamental incentivar el mejoramiento del desempeño laboral 

individual, entendido como un proceso permanente de cara a los desafíos.

Cardona y Romero (2017) sostienen que la gestión del personal a través del marketing 

interno plantea la necesidad de ver al empleado como un ser humano y no solo como un 

elemento de producción; por tanto hay que reconocer a los empleados con sus capacidades, 

ideas, propuestas, necesidades y perspectivas futuras, lo que enriquece el accionar de la 

empresa y en muchos casos el fortalecimiento de los procesos a partir de las ideas que el 

personal pueda proponer, apalancando la proyección empresarial más allá de las ventas.

Con base en las ideas expuestas, Pico (2023) reitera que las personas son los activos 

más importantes de las empresas u organizaciones, dado que los trabajadores pueden 

contribuir con la generación de ventajas competitivas con respecto a otras empresas y su 

entorno.

De esta manera, según Benítez (2005, como se citó en Cardona y Romero, 2017), 

la simbiosis entre el marketing interno y la gestión de talento humano pasa por la forma 

de mantener satisfechos a los empleados para lograr su identificación con la organización, 

incrementar su productividad y concretar la conquista de los consumidores externos. Ello 

implica que los empleados deben estar plenamente identificados con la cultura y gestión de 

la organización, y a su vez, estar convencidos de las bondades de los productos y servicios 

que ofrecen para lograr la satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes. 

Asimismo, Pico (2023) sostiene que tener claro el significado de la cultura 

organizacional y su máximo aprovechamiento puede convertirse en uno de los factores 

más fuertes de una gestión de talento humano, ya que se relaciona con mejores resultados 

en el desempeño laboral del cliente interno, una mayor satisfacción y compromiso. 

Según Moreno (2017, como se citó en Pico, 2023), mediante el marketing interno 

o endomarketing se trata de mejorar el grado de satisfacción de los clientes externos sobre 

la base del mejoramiento de las relaciones de la empresa con el cliente interno. En primer 
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lugar, esto se logra aplicando estrategias y técnicas de mercadeo que atraigan y retengan a los 

mejores talentos, es decir una nueva forma de gestión de las personas, que se traduzcan en 

el compromiso y consolidación del sentido de pertenencia con respecto a la organización, 

generando también una conexión entre los propósitos individuales y grupales, en función 

de la consecución de objetivos estratégicos. 

La atracción y retención del talento humano en las empresas están muy ligadas a los 

procesos de gestión del talento humano. Por consiguiente, tal como lo expone Pico (2023), 

las organizaciones deben implementar acciones o políticas efectivas capaces de promover 

y fortalecer el talento humano, logrando que el cliente interno se sienta familiarizado y a 

gusto en su ambiente laboral, asegurando con ello procesos productivos eficientes que al 

mismo tiempo permitan captar y mantener clientes externos.

Es importante que cada organización y los líderes de la gestión del talento humano 

previamente reconozcan las dificultades y los retos a ser asumidos, bajo un enfoque de 

marketing interno centrado en las personas que integran la organización.

Según Pico (2023), una adecuada estrategia de atracción de talentos en la empresa 

permite la captación de personas idóneas para alcanzar las metas de la organización. Un 

mecanismo para lograr esto es el marketing interno, convirtiendo al trabajador o cliente 

interno en un embajador de la empresa, resaltando así los valores corporativos y toda 

aquella información positiva, atrayendo con ello la mirada del cliente externo.

La motivación y satisfacción de los trabajadores de la organización depende en buena 

medida de la gestión del talento humano y por ende de los mecanismos que se empleen 

para garantizarlas, incluyendo reconocimientos al capital humano, beneficios y otros 

incentivos, buenas condiciones en el ambiente de trabajo, políticas corporativas que se 

traduzcan en el bienestar individual y grupal, entre otros. Esto se traduce en mayores 

posibilidades de la empresa para atraer y retener a los mejores talentos, contribuyendo con 
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el éxito organizacional como un todo.

Al definir el marketing interno como un mecanismo estratégico de la organización, 

de acuerdo con Pico (2023) se debe medir y evaluar su ejecución y desempeño con base en 

indicadores clave en función de las metas y objetivos propuestos. En efecto, al relacionar 

el marketing interno o endomarketing con el talento humano, se puede deducir que la 

satisfacción del cliente interno es la clave del éxito para captar y comprometer al cliente 

externo.

En definitiva, el marketing interno requiere de la participación y compromiso de 

todos los miembros de la organización, sobre la base del capital humano y sus talentos 

como su activo más valioso, en el marco de una estrategia y buena gestión del talento 

humano que permita llegar de manera acertada al cliente externo.

2.4. Marketing Interno de Servicios

De acuerdo con Heskett, et al. (1994, como se citó en Ramírez et al., 2020), el 

término calidad del servicio interno integra un modelo organizacional enfocado hacia el 

crecimiento y beneficios económicos de las empresas oferentes de diversos servicios, sobre 

la base de la hipótesis de que la calidad del servicio interno conduce a empleados satisfechos 

y motivados, que a su vez permiten la entrega de un servicio con mayor valor agregado a los 

clientes externos, generando así la maximización de beneficios y desarrollo de la empresa.

Algunas investigaciones -centradas en contrastar el modelo de calidad de servicio 

interno en diversos ámbitos empresariales- reconocen la importancia del capital humano 

y de su satisfacción individual y grupal como una herramienta para el mejoramiento de 

las operaciones y calidad de servicio de este tipo de empresas, tal como lo resaltan las ideas 

contenidas en el estudio de Ramírez et al. (2020).

Las empresas oferentes de servicios, al igual que cualquier otra empresa, deben 

concentrar sus esfuerzos en lograr el máximo número de clientes satisfechos y leales que 
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puedan participar también en experiencias futuras. Por tanto, a partir del marketing 

interno y la consideración de las necesidades y la buena formación y capacitación de los 

empleados, los clientes internos son los trabajadores y el equipo gerencial aunado a otros 

apoyos constituyen los prestadores de servicios.

Desde esta perspectiva, de acuerdo con Ramírez et al. (2020), la motivación y 

satisfacción del cliente interno, definido como toda persona que labora en una empresa 

prestadora de servicios y que tiene participación como proveedor y como cliente, son 

fundamentales para elevar la calidad de servicio que ofrecen a los clientes externos y la 

productividad y competitividad de la empresa. A su vez las experiencias positivas de sus 

trabajadores y la valorización de sus conocimientos pueden impactar positivamente a los 

clientes externos.

De ahí que, considerando los planteamientos expuestos anteriormente, las empresas 

deben tomar en cuenta no sólo el escenario externo o entorno en el que se desenvuelven, 

sino también las condiciones laborales y el ambiente de trabajo cónsonos con la cultura 

organizacional, facilitando las tareas de los trabajadores de manera adecuada y eficiente. De 

este modo, no es suficiente la dotación de excelentes instalaciones e infraestructura, sino 

que al unísono se debe contar con personal especializado e identificado plenamente con la 

misión, objetivos de la organización y su estrategia de mercado.

En definitiva, tomando en consideración lo mencionado anteriormente, se puede 

concluir que la calidad del servicio interno en la organización puede contribuir de manera 

significativa para alcanzar el objetivo de mantener satisfechos a sus recursos humanos o 

trabajadores, y por ende ofrecer un servicio con calidad y mayor valor agregado a los 

clientes externos. Así pues, esto se traducirá en el mejoramiento del desempeño productivo 

y la rentabilidad de la empresa. 



 Marketing interno: Factor interviniente en el aprendizaje organizacional

36

2.5. Orientación del Marketing Interno, Satisfacción del Consumidor y Rentabilidad

Según Ruiz de Alba (2013), desde el año 2005 se comenzó a desarrollar el paradigma 

de la orientación al mercado interno, que comprende tres dimensiones: a) generación 

de inteligencia de mercados; b) comunicación y diseminación de esa inteligencia, y c) 

respuesta a las necesidades. 

Yu et al. (2019, como se citó en Jiménez, 2022) explican que la orientación del 

marketing interno puede definirse como la disposición que tienen los gerentes de una 

empresa u organización para comunicarse, escuchar y comprender a sus trabajadores, en 

función de atender sus necesidades, combatiendo así el desánimo y la falta de compromiso 

de sus empleados. 

Como se ha venido argumentando en secciones anteriores, Berry y Parasuranam 

(1991, como se citó en Ruiz de Alba, 2013) señalan que el marketing interno se basa 

en la filosofía de tratar a los empleados de una empresa u organización como un cliente 

interno. Por consiguiente, de acuerdo con Gummesson (2000, como se citó en Ruiz de 

Alba, 2013) lograr la satisfacción del cliente interno es un prerrequisito para la satisfacción 

de los clientes externos o consumidores.

	 Para satisfacer adecuadamente las necesidades de los consumidores, las empresas 

deben mejorar primeramente su capacidad para satisfacer las necesidades de sus trabajadores 

o clientes internos, por cuanto estos representan la cara o imagen de la empresa para muchos 

consumidores. De modo que según Ruiz de Alba (2013), la imagen de marca que se formen 

y la calidad del servicio percibida estarán determinadas en buena medida por su nivel de 

desempeño. Es por ello que las empresas deben incorporar planes de marketing interno 

que incorporen el entrenamiento idóneo de los empleados, así como otros incentivos que 

se traduzcan en resultados favorables. 
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	 Regalado, et al. (2011, como se citó en Gutiérrez, 2023) reiteran que la satisfacción 

del cliente externo o de los consumidores se realiza a través de los empleados de la 

organización, por lo tanto, deben ser el centro de atención de los gerentes sobre la base 

del marketing interno, para hacerlos más capaces de satisfacer a los clientes externos o 

consumidores. De este modo, según Prinsloo, Bäckström y Salehi-Sangari (2007, como se 

citó en Jiménez, 2022) los clientes serán más leales a la empresa y por ende también serán 

rentables, incidiendo positivamente en los rendimientos económicos y financieros de la 

empresa.

	 Sánchez y Barriuso (2005, como se citó en Jiménez, 2022) explican que las empresas 

líderes a nivel mundial han comprendido que su mayor potencial se encuentra en su capital 

humano o sus empleados, por tanto, la actuación positiva de los trabajadores se traduce en el 

éxito de la empresa y su rentabilidad, es decir la capacidad de obtener ganancias sostenidas. 

Así pues, desde la gerencia se debe promover su motivación, formación y capacitación, 

apuntando al logro individual y corporativo, con base en los fundamentos del marketing 

interno. 
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3.1. Definiciones 

De acuerdo con Cortina, Fernando y Rojas (2011, como se citó en Rueda et al. 2020), 

el aprendizaje organizacional es un término que se usó por primera vez en 1958. Desde la 

década de 1980, se ha acentuado el interés por el estudio de este proceso, siendo relevante 

tanto en el ámbito académico como empresarial; por tanto, la noción de aprendizaje 

organizacional cada vez más está presente en diversas disciplinas. No obstante, existen 

varias posturas acerca de este concepto que se traducen en definiciones heterogéneas, dado 

que el aprendizaje organizacional es un referente epistemológico a ser profundizado.

Senge (2004, como se citó en Castillo, 2013) explica que la organización que aprende 

sustenta sus estrategias en la gestión del intercambio del conocimiento a todos los niveles, 

tanto jerárquicos como funcionales de la empresa. De este modo, asume que el conocimiento 

acumulado en los empleados solo tiene valor si fluye de individuo a individuo; de grupo a 

grupo; y de organización a organización.

Del Río y Santisteban (2011) definen el aprendizaje organizacional como un 

proceso en el que las diversas instituciones pueden obtener y generar conocimientos a 

partir del conocimiento de sus empleados, con el objetivo de convertirlo en conocimiento 

institucional. Para ello se requieren procesos que permitan comunicar, difundir, compartir 

y transmitir la información de manera acertada.

Según Camio et al. (2020), generalmente se entiende el aprendizaje organizacional 

como un proceso que conlleva el mejoramiento del desempeño o performance de las 

organizaciones. Elliott (2020, como se citó en Condori y Rivera, 2022) refiere que el 
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aprendizaje organizacional constituye la base para alcanzar cambios o transformaciones 

dentro de una empresa u organización, a partir de los factores individuales del trabajador, 

su rol y los efectos esperados a mediano y largo plazo.

Rivera (2018, como se citó en Condori y Rivera, 2022) argumenta que el aprendizaje 

organizacional es un proceso que permite a las empresas ser inteligentes e innovadoras, 

partiendo de la capacidad de aprender de una organización y la gestión del conocimiento, 

considerando la interrelación de elementos individuales, grupales y organizaciones.

Desde una visión más global, Camio et al. (2020) resaltan que es de gran importancia 

definir el aprendizaje organizacional con una perspectiva holística y multidimensional, que 

permita trascender el reduccionismo, reconociendo además la complementariedad de los 

paradigmas funcionalistas y constructivistas.

En virtud de lo mencionado anteriormente, se propone una definición de aprendizaje 

organizacional entendida como un proceso psicosocial, que reconoce la interacción 

entre niveles de aprendizaje, es decir desde los individuos a la organización y viceversa, 

considerando su dinamismo y los factores que intervienen en la capacidad de aprendizaje 

de la organización. Adicionalmente, es preciso tomar en cuenta los niveles de análisis: 

individual, grupal y organizacional.

3.2. Tipos de Aprendizaje Organizacional

Según Ronquillo (2006) se puede identificar principalmente dos tipos de aprendizaje 

organizacional con base en las estrategias de exploración y explotación del conocimiento.

3.2.1. Exploración

Comprende la búsqueda y experimentación de nuevas formas de actividad y 

procedimientos organizacionales, con la finalidad de mejorar la eficacia y eficiencia de una 

organización, tales como: alianzas estratégicas, redes de cooperación, un nuevo diseño de 
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la estructura organizativa y del manejo del ambiente.

3.2.2. Explotación

Se refiere a vías de aprendizaje para mejorar tanto las actividades como procedimientos 

ya existentes en la organización, con el propósito de mejorar su efectividad; entre ellas se 

puede mencionar la reingeniería de procesos y los programas de calidad total.

3.3. Niveles de Aprendizaje Organizacional

De acuerdo con Ronquillo (2006), existen diversos niveles de aprendizaje 

organizacional: individual, grupal, organizacional e inter-organizacional.

3.3.1.	Individual

En este nivel los administradores se encargan de proporcionar el aprendizaje de 

nuevas habilidades, normas y valores, para que los individuos puedan mejorar sus propias 

habilidades y de este modo erigir las competencias centrales de la organización. 

3.3.2.	Grupal

Los administradores —a nivel grupal— se centran en promover el aprendizaje con 

equipos autodirigidos o grupos multifuncionales, conducentes a generar sinergias que 

permitan compartir habilidades o destrezas para la solución de problemas, logrando un 

intercambio de conocimientos derivados de esta interacción.

3.3.3.	Organizacional

A este nivel, los administradores pueden promover el aprendizaje con base en una 

estructura y cultura idóneas. La estructura facilita la comunicación y la solución de los 

problemas; la cultura influye sobre el aprendizaje aportando creencias, valores y una visión 

compartida, que configuran el tipo de relaciones que se dan tanto al interior como al 
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exterior de la organización. Con respecto a la cultura, según Ronquillo (2006), se pueden 

identificar:

•	Culturas adaptativas: son aquellas que valoran la innovación y refuerzan la 

experimentación, asumiendo riesgos del personal de nivel bajo y medio.

•	Culturas inertes: son de tipo conservadoras y por tanto van en contra de la 

experimentación y por ende no asumen riesgos del personal bajo y medio.

3.3.4.	Inter-organizacional

Los vínculos inter-organizacionales con otras empresas pueden favorecer el aprendizaje 

conjunto, mejorando tanto el aprendizaje explorativo como explotativo; esto puede darse a 

través de alianzas estratégicas, redes de cooperación y competencia, y diversos convenios.

3.4. Beneficios del aprendizaje organizacional

De acuerdo con la Pontificia Universidad Católica de Chile (UPC) (s.f.), desarrollar 

una cultura del aprendizaje organizacional reviste gran importancia por cuanto permite 

potenciar el conocimiento y mejorar los procesos y habilidades competitivas de los 

trabajadores y la institución en su conjunto.

En efecto, la cultura del aprendizaje constituye la base del desarrollo organizacional, 

considerando la actualización de conocimientos individuales y grupales de manera 

permanente, en función de la optimización de tiempo y recursos, así como del crecimiento 

personal de los trabajadores o miembros de una organización.

Al mismo tiempo, según la UPC (s.f.), el aprendizaje organizacional permite fortalecer 

los lazos de afinidad, cooperación eficiente y compromiso de los trabajadores para impulsar 

las transformaciones y adaptaciones necesarias orientadas a los objetivos propuestos en un 

escenario de nuevos desafíos.

A partir de las ideas expuestas, se puede resaltar que las empresas u organizaciones 
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que adoptan la cultura del aprendizaje pueden obtener una serie de beneficios, entre ellos:

•	Capacitación permanente de los trabajadores: Una mejor preparación del capital 

humano propicia resultados más favorables tanto a nivel personal como organizacional, 

generando un impacto positivo en la productividad del trabajo y la satisfacción de los 

clientes.

•	Innovación: generando atributos diferenciados en la institución sobre la base 

del aprendizaje continuo, permitiendo con ello la implementación de procesos 

y metodologías novedosas. Así pues, se generan ventajas competitivas, pudiendo 

explorar nuevas oportunidades.

•	Fortalecimiento de los valores de la organización y sus trabajadores: La cultura 

del aprendizaje laboral fomenta lazos de sentido de pertenencia, lealtad, cooperación 

y afinidad. 

•	Resolución de problemas: una comunidad organizacional fortalecida en el 

conocimiento conlleva asumir retos individuales y comunes, aportando soluciones 

creativas frente a los problemas, incrementando así las oportunidades de éxito.

3.5.	 Importancia del aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional ha cobrado relevancia en los últimos años tanto en 

las organizaciones como en las empresas, así como en las disciplinas que lo abordan. 

Según Easterby Smith et al. (1998, como se citó en Chiva y Camisón, 2002), las razones 

de esta creciente importancia básicamente son: la velocidad del cambio tecnológico, la 

globalización económica y el incremento de la competencia entre las empresas.

De acuerdo con Dodgson (1993, como se citó en Chiva y Camisón, 2002), se deben 

tomar en cuenta una serie de aspectos que apuntan al por qué el concepto de aprendizaje 

organizacional se ha puesto “de moda”.
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En primer lugar, la noción de la organización que aprende tiene cada vez más seguidores, 

consiguiendo que se desarrollen estructuras y sistemas más flexibles y con mayor capacidad 

de adaptación al cambio; en segundo lugar, el acelerado avance tecnológico conlleva la 

necesidad de aprendizaje en las organizaciones de manera oportuna y veloz; tercero, el 

concepto en cuestión tiene un gran valor analítico sobre la base de diversas disciplinas que 

lo están utilizando en el contexto o entorno cambiante de las organizaciones.

Cabe destacar que la noción de aprendizaje organizacional es muy dinámica y 

guarda relación con el hecho de que el éxito organizacional depende en buena medida 

de la habilidad que tenga la organización para comprender nuevos procesos o generar 

nuevos patrones de comportamiento, derivados de las transformaciones del contexto para 

confrontar positivamente los cambios que involucra. 

De acuerdo con Argyris y Schön (1996, como se citó en Chiva y Camisón, 2002), la 

literatura especializada referida al aprendizaje organizacional se divide fundamentalmente 

en dos categorías: la primera, más bien prescriptiva y orientada a la práctica sobre lo que 

se debe hacer, es la denominada literatura de la organización que aprende (the learning 

organization), siendo promovida y divulgada principalmente por consultores y miembros 

de organizaciones y empresas; la segunda, más escéptica y descriptiva es la literatura sobre el 

aprendizaje organizativo (organizational learning) generada e impulsada mayoritariamente 

por académicos.

También otras disciplinas y teorías abordan el concepto de aprendizaje organizacional, 

entre ellas la teoría de recursos y capacidades y la teoría del conocimiento.
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4.1.  Contexto

Según Mendivelso y Lobos (2019), el concepto de marketing surgió en Estados Unidos 

a comienzos del siglo XX -aunque con un significado distinto al actual- pero con profundas 

raíces del pensamiento europeo de los siglos XVIII y XIX, especialmente tras la Revolución 

Industrial que trajo consigo cambios de significativa importancia en el escenario mundial. 

Stanton, Etzal y Walker (1997, como se citó en Mendivelso y Lobos, 2019), 

argumentan que a finales de 1800 se dio inicio al marketing moderno, pasando por tres 

etapas sucesivas de desarrollo: orientación a la producción, orientación a las ventas y 

orientación al marketing. En esta evolución el marketing ha tenido un papel protagónico 

dentro del esquema de la organización moderna.

Schiffman y Kanuk (2018, como se citó en Mendivelso y Lobos, 2019) explican 

que la primera etapa de orientación a la producción corresponde a los años de la segunda 

posguerra mundial, siendo lo más importante para cualquier empresa los procesos de 

producción; en este contexto el marketing se concibe como una parte de la economía que 

pone en contacto la producción con el consumo, con base en el perfeccionamiento de los 

productos ofrecidos en mercados cada vez más competitivos, así como el mejoramiento 

de las técnicas de ventas. De manera que era necesario desde diferentes formas llegar al 

consumidor, es decir garantizar ventas para toda la producción existente. 

Posteriormente, surge la perspectiva de orientación al marketing, cuya orientación 

según Chagra (2007, como se citó en Mendivelso y Lobos, 2019) tiene que ver con la 

satisfacción de las necesidades reales de los clientes; en efecto para lograr los objetivos de 
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la organización el punto de partida es la identificación de las necesidades y deseos de los 

clientes en los mercados meta, para satisfacerlas mejor que los competidores. 

No obstante, como expone Saracco (2004, como se citó en Castillo, 2013), el 

marketing abarca un campo de conocimientos que aún se encuentra en una etapa de 

desarrollo continuo, lo que ha dado lugar a diversas perspectivas. 

De acuerdo con Rodríguez (2020), la sociedad actual se encuentra en una transición 

entre el industrialismo y una sociedad de conocimientos, lo que ha generado una crisis 

de las instituciones que conduce necesariamente a una redefinición de significados y 

referentes para la resolución de problemas, demandando a su vez una nueva alianza entre 

organizaciones y ciudadanos. En este escenario, la velocidad de las comunicaciones y los 

avances tecnológicos en general determinan a la organización como un ente dinámico que 

debe adaptarse a las rápidas transformaciones del entorno. 

En este sentido, Rodríguez (2020) propone un modelo de marketing para el bien 

común que se convierta en la voz de los ciudadanos dentro de las empresas, entendido 

como la filosofía, los procesos y actividades organizativas que satisfagan las necesidades de 

la sociedad creando valor y fortaleciendo principios como la honestidad, el compromiso, la 

sostenibilidad y dignidad humana, generando con ello un impacto positivo en la economía, 

el medioambiente y la sociedad.

Asimismo, la dinámica y evolución de los mercados implica que las empresas 

generadoras de bienes y servicios adopten una serie de cambios, modificaciones, 

transformaciones, así como adaptaciones internas y externas que se traduzcan en una mejor 

posición competitiva, fortaleciendo su imagen corporativa, visión de negocios y resultados.

Mendivelso y Lobos (2019) sostienen que la filosofía del marketing se resume en 

servicio, en función de asegurar el éxito de la organización con base en estrategias y su 

eficiente aplicabilidad. Así pues, el marketing crece en distintas áreas y se especializa cada 

vez más; el marketing cambia como cambian las instituciones, la tecnología y el entorno. 
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En este escenario, según Castillo (2013) la forma de gestionar el personal en 

las organizaciones debe ser reevaluada, siendo necesario ver a los trabajadores como 

colaboradores y a su vez comprender que los vínculos de éstos con la empresa deben estar 

orientados a mejorar los resultados globales. De este modo, las empresas comenzaron a 

realizar un diagnóstico interno viendo a su personal como su cliente interno; por tanto, 

es fundamental establecer interrelaciones positivas con él para lograr su satisfacción, 

incrementar su motivación tanto al logro como al aprendizaje, así como proyectar al 

exterior una buena imagen no sólo del producto sino de la corporación, esto es la puesta 

en marcha del marketing interno. 

De acuerdo con Ahumada (2001, como se citó en Castillo, 2013), las empresas de éxito 

serán aquellas capaces de crear nuevos conocimientos, los cuales se traducirán en nuevos 

productos, tecnologías y procesos. De ahí que el gran desafío de las organizaciones actuales 

es facilitar adecuadamente el aprendizaje entre sus miembros y generar las transformaciones 

necesarias de acuerdo con el contexto, para crear y sostener las ventajas competitivas.

Las instituciones educativas no pueden estar al margen de estos cambios, dado que 

se han generado nuevas demandas del sistema educativo en función de las nuevas reglas 

de la organización económica mundial, los nuevos sistemas de organización productiva y 

el acelerado avance de la tecnología. Por consiguiente, se deben redoblar los esfuerzos para 

mejorar la calidad de la educación y convertir a las instituciones educativas en organizaciones 

que aprenden y fortalecer los valores de los docentes, entre ellos la mística de trabajo y la 

responsabilidad con la organización y la sociedad.

En este proceso de cambios se encuentra el centro Educativo Particular La Salle, 

distrito Breña, en el Perú, en la búsqueda del mejoramiento de la calidad de su servicio a 

través del proceso de acreditación y certificación. Así pues, esta institución ha tomado el 

camino de analizar y evaluar sus procesos para fortalecer sus capacidades competitivas de 

acuerdo con el entorno cada vez más exigente (Castillo, 2013).
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4.2.  Objetivo general 

Determinar la relación existente entre el marketing interno y el aprendizaje 

organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle, distrito de Breña, 

Perú.

4.3. Objetivos específicos

•	Establecer la relación existente entre el desarrollo personal y el aprendizaje 

organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle, distrito de 

Breña, Perú.

•	Distinguir la relación que existe entre la contratación y retención de los empleados 

y el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La 

Salle, distrito de Breña, Perú.

•	Relacionar la adecuación al trabajo y el aprendizaje organizacional en los docentes 

del Centro Educativo Particular La Salle, distrito de Breña, Perú.

•	Identificar la relación existente entre la comunicación interna y el aprendizaje 

organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle, distrito de 

Breña, Perú.

•	Establecer la relación que existe entre las dimensiones del marketing interno y las 

del aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La 

Salle, distrito de Breña, Perú.

4.4. Variables

4.4.1. Definición Conceptual

•	Marketing interno: se refiere al proceso de planificar y ejecutar un plan organizado 
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que articule conceptos, precios, idas, servicios y bienes a fin de establecer relaciones 

positivas que refuercen los resultados de las metas establecidas. Berry, Hensel y Burke 

(1976, como se citó en Castillo, 2013), a mediados de la década de 1970, definieron 

el marketing interno como el esfuerzo de la empresa en términos de comprender las 

necesidades de sus empleados y aumentar su satisfacción laboral, incrementando con 

ello la eficiencia y eficacia de sus actividades. En consecuencia, los clientes podrán 

recibir un mejor servicio, dado que si los empleados están satisfechos estarán mejor 

predispuestos para prestar sus servicios con excelencia. De esta manera, las prácticas 

de marketing interno devienen en una orientación directa para conocer y tratar de 

satisfacer las necesidades de los empleados, pero de manera indirecta está orientado a 

satisfacer las necesidades del cliente externo, en la medida en que va a recibir calidad 

del servicio como consecuencia de una mayor satisfacción laboral de los empleados 

de la organización. 

•	Aprendizaje organizacional: Como se señaló en el capítulo precedente, una 

definición sencilla de este concepto se refiere a la adquisición y puesta en práctica 

de conocimientos, valores, creencias y actitudes, que se traducirán en el crecimiento 

y progreso de la organización de cara a los nuevos retos. Huysman (2002, como 

se citó en Castillo, 2013) sostiene que el aprendizaje organizacional es un proceso 

dirigido intencionalmente, mediante el cual se construye o reconstruye conocimiento 

existente, haciendo uso de los procesos de aprendizaje a nivel individual y grupal.

4.4.2. Definición operacional

4.4.2.1. Marketing interno

Tomando en cuenta las definiciones conceptuales mencionadas en la sección 

precedente, una organización con un adecuado marketing interno debe considerar los 

siguientes aspectos:

•	Fomentar un determinado comportamiento por parte de los miembros de una 
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organización.

•	Crear, modificar o eliminar comportamientos de los individuos y grupos, creencias, 

valores, actitudes, etc., en función de los objetivos propuestos.

•	Las acciones, programas, campañas, etc. llevadas a cabo no están contempladas dentro 

de las obligaciones que tienen los trabajadores u otros miembros de la organización 

definidos en sus puestos de trabajo o existentes en su línea jerárquica.

•	Los trabajadores y demás miembros de la organización son libres de adoptar o no los 

objetivos a ser alcanzados por las acciones contempladas en el marketing interno.

•	Las acciones contempladas desde el marketing interno se basan en la persuasión y 

en la utilización de consecuencias positivas, es decir no se sustentan en medidas de 

coacción para alcanzar los objetivos propuestos.

•	Para la creación de acciones se utilizan técnicas de investigación planificadas.

4.4.2.2. Aprendizaje organizacional 

A partir de la diversidad de definiciones existentes, las principales características que 

debe poseer el aprendizaje organizacional son:

•	Generar conocimientos a partir de las operaciones internas o de los grupos de 

investigación y desarrollo.

•	Lograr el acceso a fuentes de información tanto internas como externas.

•	Transferir conocimientos de manera formal mediante la capacitación o informalmente 

a partir de los procesos de socialización del trabajo.

•	Representar el conocimiento a través de reportes, gráficas, presentaciones, videos, 

etc.

•	Inducir el conocimiento de procesos, sistemas y controles.
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•	Probar la validez de los conocimientos actuales.

•	Facilitar los procesos distintos de generación de conocimiento a través del 

establecimiento de una cultura organizacional que valore y comparta el uso del 

conocimiento.

4.5. Tipo y diseño de investigación

Este estudio es de tipo no experimental, pues se observan los hechos tal como son, 

sin intervenir en su desarrollo ni manipular las variables, con la finalidad de obtener datos 

para analizarlos. Sobre la base de lo expuesto por Villanueva (2022), esta investigación 

es de tipo aplicada por cuanto su objetivo es resolver problemas prácticos, aplicando los 

conocimientos generados por la investigación básica para la solución de problemas, es decir 

para actuar, construir o modificar.

Según Hernández, Fernández y Baptista (2010, como se citó en Castillo, 2013), el 

diseño adecuado para esta investigación es de tipo descriptivo – correlacional, dado que se 

describen relaciones entre dos o más variables en un momento determinado; es decir no se 

trata de variables individuales sino de sus relaciones. En otras palabras, este tipo de diseño 

de investigación tiene como propósito medir la relación que existe entre variables en un 

tiempo determinado y contexto particular.

En el caso estudiado, se trata de relacionar el marketing interno y el aprendizaje 

organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle, Distrito de Breña, 

en la República del Perú. 
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4.6. Población y muestra 

4.6.1. Población 

El objeto de la presente investigación -Centro Educativo Particular La Salle, Distrito 

de Breña, en el Perú- posee una población de 77 docentes (entre personal nombrado o fijo 

y contratado) distribuidos en tres niveles educativos: inicial, primaria y secundaria. 

4.6.2. Muestra

De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2010, como se citó en Castillo, 

2013), en la presente investigación la muestra se denomina censal, pues se seleccionó el 

100 % de la población por ser relativamente pequeña. Esto elimina el margen de error que 

presenta cada muestra, por ser simultáneamente universo, población y muestra. 

4.7. Técnicas e instrumentos de recolección de datos

En la presente investigación se utilizó como técnica de recolección de datos la encuesta. 

Esta es conocida como una técnica descriptiva que utiliza un instrumento como medio de 

captación de datos, sin modificar el entorno ni el fenómeno donde se recoge la información 

y su interpretación se puede mostrar en forma de tríptico, gráfica o tabla.

El instrumento utilizado para la recolección de datos fue el cuestionario, para el caso 

de la variable Marketing Interno se aplicó el desarrollado por María Bohnenberger en la 

Universidad de la Islas Baleares, España. Este instrumento recoge 22 preguntas, agrupadas 

en las dimensiones: Desarrollo, Contratación y retención de los empleados, Adecuación al 

trabajo y Comunicación interna; y permite cinco posibilidades de respuesta que va desde el 

1 (totalmente en desacuerdo) hasta el 5 (totalmente de acuerdo). Se realizó el análisis de la 

confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach resultando 

en 0.72, siendo por tanto significativo y, en consecuencia, demuestra confiabilidad.
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Para el caso de la variable Aprendizaje Organizacional se aplicó el instrumento 

desarrollado por Miguel Rodríguez y Juana Trujillo en la Universidad Autónoma de Madrid, 

España, sin embargo, fue modificado. Este instrumento recoge 62 preguntas, agrupadas 

en las dimensiones: Innovación, Trabajo en equipo, Información Externa, Información 

Interna, Liderazgo, Gestión de Conocimiento, Estructura Organizativa, Gestión de 

Cambio, Aprendizaje Individual, y Aprendizaje Grupal, y permite siete posibilidades de 

respuesta (en su versión original) que va desde el 1 (nunca) hasta el 7 (siempre). Las opciones 

de respuestas fueron modificadas a cinco que fueron de 1 (nunca) hasta el 5 (siempre). Se 

realizó el análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 

Cronbach resultando en 0.77, siendo por tanto significativo y, en consecuencia, demuestra 

confiabilidad.

4.8. Técnicas de procesamiento y análisis de datos

Los datos obtenidos mediante la aplicación de las técnicas e instrumentos antes 

mencionados serán analizados mediante el programa estadístico computarizado SPSS, el 

cual es muy utilizado en las ciencias sociales y en las ciencias aplicadas, para crear tablas y 

gráficos con precisiones porcentuales. Para la estimación de las correlaciones se utilizó el 

coeficiente Rho de Spearman, una vez realizada la prueba de normalidad Shapiro-Wilk.
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4.8. Resultados

4.8.1.	Resultados descriptivos

Datos generales de la muestra de estudio

Tabla 1. Composición de la muestra por sexo.

Sexo Frecuencia
Porcentaje 

válido

Masculino 47 61 %

Femenino 30 39 %

Total 77 100 %

Como se puede observar en la Tabla 1, el número de docentes varones (61.0 %) es 

predominante en la muestra tomada, mientras que el restante 39.0 % corresponde a las 

docentes del sexo femenino.

Tabla 2. Composición de la muestra por condición laboral.

Condición Frecuencia
Porcentaje 

válido

Nombrado 49 63.6 %

Contratado 28 36.4 %

Total 77 100 %

En la Tabla 2 se puede apreciar que el número de docentes nombrados o fijos es de 49 
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(63.6 %) y el número de contratados es de 28 (36.4 %).

Tabla 3. Composición de la muestra por rango de edad.

Edad Frecuencia
Porcentaje 

válido

25-29 12 15.6 %

30-34 17 22.1 %

35-39 14 18.2 %

40-44 11 14.3 %

45-49 10 13.0 %

50 a + 13 16.9 %

Total 77 100 %

En la Tabla 3 se muestra que el número de docentes de la muestra censal que se 

encuentra en el rango de edad comprendido entre 25 y 29 años es de 12; de 30 a 34 años 

es de 17; de 35 a 39 años es de 14; entre 40 y 44 años se ubican 11 docentes; de 45 a 49 

años hay 10; y entre 50 años y más existen 13 docentes.
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Tabla 4. Composición de la muestra por nivel.

Frecuencia
Porcentaje 

válido

Inicial 11 14.3 %

Primaria 32 41.6 %

Secundaria 34 42.2 %

Total 77 100 %

Como se puede evidenciar en la Tabla 4, el número de docentes del nivel inicial es de 

11 (14.3 %), mientras que en el nivel primaria es de 32 (41.6 %) y los del nivel secundaria 

son 34 docentes (42.2 %).

Tabla 5. Composición de la muestra por rango de años de servicios.

Años Frecuencia
Porcentaje 

válido

1-5 28 36.4 %

6-10 21 27.3 %

11-15 9 11.7 %

16-20 10 13.0 %

21 a + 9 11.7 %

Total 77 100 %
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La Tabla 5 muestra que el número de docentes correspondiente al rango de 1 a 5 

años de servicios es de 28 (36.4 %); hay 21 docentes (27.3 %) que tienen entre 6 y 10 

años laborando en la institución; 9 individuos (11.7 %) se ubican en el rango de 11 a 15 

años de servicios; 10 (13.0 %) tienen de 16 a 20 años; y 9 (11.7 %) tienen 21 años y más 

trabajando en el centro educativo objeto de estudio.

Variable 1: Marketing interno

Tabla 6. Resultados descriptivos de la variable Marketing interno.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 6 8 % 8 % 8 %

En desacuerdo 8 10 % 10 % 18 %

Ni de acuerdo ni en 18 9,5

desacuerdo 8 10 % 10 % 29 %

De acuerdo 18 23 % 23 % 52 %

Totalmente de acuerdo 37 48 % 48 % 100 %

Total 77 100 % 100,0  

En la Tabla 6 se muestran los resultados descriptivos de la variable Marketing Interno, 

los cuales sugieren que el 48 % de la muestra de estudio está totalmente de acuerdo en 

cómo está siendo gestionado el marketing interno dentro de la organización, sin embargo, 

esto representa la mitad de los docentes. Existe un 23 % que está de acuerdo, pero también 

un 10 % que no está de acuerdo ni en desacuerdo, un 10 % que está en desacuerdo y, 

finalmente, un 8 % que está totalmente en desacuerdo. Tales resultados se pueden apreciar 
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mejor visualmente en la figura 3.

Figura 3. Resultados descriptivos del Marketing Interno.
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Dimensión Desarrollo personal del Marketing Interno

En la Tabla 7 se muestran los resultados descriptivos de la dimensión Desarrollo 

personal de la variable Marketing Interno, los cuales sugieren que el 32 % de la muestra de 

estudio está totalmente de acuerdo en cómo está siendo gestionado el desarrollo personal 

dentro de la organización, y un 35 % está de acuerdo. Pero existe un 17 % que no está 

de acuerdo ni en desacuerdo, un 14 % que está en desacuerdo y, finalmente, un 1 % que 

está totalmente en desacuerdo. Tales resultados se pueden apreciar mejor visualmente en 

la Figura 4.
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Tabla 7. Resultados descriptivos de la dimensión Desarrollo personal.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 1 1 % 1 % 1 %

En desacuerdo 11 14 % 14 % 16 %

Ni de acuerdo ni en 13 17 % 17 % 32 %

desacuerdo 27 35 % 35 % 68 %

De acuerdo 25 32 % 32 % 100 %

Totalmente de acuerdo 77 100 % 100,0  

Total 77 100 % 100,0  

Figura 4. Resultados descriptivos de la dimensión Desarrollo.
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Dimensión Contratación y retención de los empleados

Tabla 8. Resultados descriptivos de la dimensión Contratación y retención de los empleado.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 1 1 % 1 % 1 %

En desacuerdo 14 18 % 18 % 19 %

Ni de acuerdo ni en 10 13 % 13 % 32 %

desacuerdo 22 29 % 29 % 61 %

De acuerdo 30 39 % 39 % 100 %

Totalmente de acuerdo 77 100 % 100,0  

Total 77 100 % 100,0  

En la Tabla 8 se muestran los resultados descriptivos de la dimensión Contratación 

y retención de los empleados de la variable Marketing Interno, los cuales sugieren que el 

39 % de la muestra de estudio está totalmente de acuerdo en cómo está siendo gestionada 

la contratación y retención de los empleados dentro de la organización, y un 29 % está de 

acuerdo. Pero existe un 13 % que no está de acuerdo ni en desacuerdo, un 18 % que está 

en desacuerdo y, finalmente, un 1 % que está totalmente en desacuerdo. Tales resultados se 

pueden apreciar mejor visualmente en la Figura 5.
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Figura 5. Resultados descriptivos de la dimensión Contratación y retención de los empleados.
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Dimensión Adecuación al trabajo

Tabla 9. Resultados descriptivos de la dimensión Adecuación al trabajo.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 0 0 % 0 % 0 %

En desacuerdo 5 6 % 6 % 6 %

Ni de acuerdo ni en 12 16 % 16 % 22 %

desacuerdo 28 36 % 36 % 58 %

De acuerdo 32 42 % 42 % 100 %

Totalmente de acuerdo 77 100 % 100,0  

Total 77 100 % 100,0  
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En la Tabla 9 se muestran los resultados descriptivos de la dimensión Adecuación 

al trabajo de la variable Marketing Interno, los cuales sugieren que el 42 % de la muestra 

de estudio está totalmente de acuerdo en cómo está siendo gestionada la Adecuación al 

trabajo dentro de la organización, y un 39 % está de acuerdo. Pero existe un 16 % que 

no está de acuerdo ni en desacuerdo y un 6 % que está en desacuerdo. Tales resultados se 

pueden apreciar mejor visualmente en la Figura 6.

Figura 6. Resultados descriptivos de la dimensión Adecuación al trabajo.
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Dimensión Comunicación Interna

Tabla 10. Resultados descriptivos de la dimensión Comunicación interna.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 0 0 % 0 % 0 %

En desacuerdo 3 4 % 4 % 4 %

Ni de acuerdo ni en 9 12 % 12 % 16 %

desacuerdo 32 42 % 42 % 57 %

De acuerdo 33 43 % 43 % 100 %

Totalmente de acuerdo 77 100 % 100,0  

Total 77 100 % 100,0  

En la Tabla 10 se muestran los resultados descriptivos de la dimensión Comunicación 

interna de la variable Marketing Interno, los cuales sugieren que el 43 % de la muestra 

de estudio está totalmente de acuerdo en cómo está siendo gestionada la Comunicación 

interna dentro de la organización, y un 42 % está de acuerdo. Pero existe un 12 % que 

no está de acuerdo ni en desacuerdo y un 4 % que está en desacuerdo. Tales resultados se 

pueden apreciar mejor visualmente en la Figura 7.
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Figura 7. Resultados descriptivos de la dimensión Comunicación interna.
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Variable Aprendizaje Organizacional

Tabla 11. Resultados descriptivos de la variable Aprendizaje Organizacional.

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado

Válido

Totalmente en desacuerdo 7 9 % 9 % 9 %

En desacuerdo 9 12 % 12 % 21 %

Ni de acuerdo ni en 13 17 % 17 % 38 %

desacuerdo 28 36 % 36 % 74 %

De acuerdo 20 26 % 26 % 100 %

Totalmente de acuerdo 77 100,0 100,0  

Total 77 100 % 100,0  
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En la Tabla 11 se muestran los resultados descriptivos de la variable Aprendizaje 

Organizacional, los cuales sugieren que el 26 % de la muestra de estudio considera que 

siempre se aprende en la organización, y un 36 % considera que se hace frecuentemente, 

esto represente un poco más de la mitad de la muestra. Pero existe un 17 % que considera 

que solo se hace a veces, un 12 % piensa que pocas veces y un 9 % considera que nunca. 

Tales resultados se pueden apreciar mejor visualmente en la Figura 8.

Figura 8. Resultados descriptivos de la Variable Aprendizaje Organizacional.
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4.9.2.	Resultados Inferenciales

Prueba de Normalidad

Se usó la prueba de normalidad para saber qué tipo de prueba utilizar en la contratación 

de hipótesis, verificando la normalidad o no en la distribución de los datos por medio del 
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estadístico de Shapiro-Wilk. Para determinar si hubo o no normalidad en los datos se tuvo 

en cuenta el nivel de significancia para dicha decisión.

Tabla 12. Prueba de normalidad.

Shapiro-Wilk

Estadístico gl Sig.

Marketing interno ,325 77 ,055

Aprendizaje organizacional ,362 77 ,061

Corrección de significación de Lilliefors.

La prueba muestra valores de 0.325 y 0.362, respectivamente y niveles de confianza 

de 0.000 y 0.000 los cuales son mayor a 0.05, lo cual quiere decir que tiene distribución 

normal. Por ello, se utilizó una prueba no paramétrica y como la intención del estudio 

fue medir la relación entre las variables se determinó usar la prueba del coeficiente de Rho 

Spearman.

Pruebas de Hipótesis

Hipótesis General

H1 = Existe relación estadísticamente significativa entre el marketing interno y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 

del distrito de Breña.

H0 = No existe relación estadísticamente significativa entre el marketing Interno y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 
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del distrito de Breña.

Si el valor de la sig. es menor al 0.05 se dará por aceptado la hipótesis del investigador, 

de lo contrario se acepta la hipótesis nula.

Tabla 13. Matriz de correlación entre variables generales.

%
Marketing interno 

(Agrupada)

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Rho de 
Spearman

Marketing interno 
(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

1,000 ,877**

Sig. (bilateral) . ,000

N 77 77

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

,877** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

77 77

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Respecto a la Tabla 13 muestra un coeficiente de 0.877 correspondiente a una 

correlación considerable y un nivel de significancia de 0.000 menor al 0.05. Por ello, se da 

por aceptada la hipótesis del investigador, afirmando así que, existe relación estadísticamente 

significativa entre el marketing interno y el aprendizaje organizacional en los docentes del 

Centro Educativo Particular La Salle del distrito de Breña.
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Hipótesis específica 1

H1 = Existe relación estadísticamente significativa entre el desarrollo personal y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 

del distrito de Breña.

H0 = No existe relación estadísticamente significativa entre el desarrollo y el aprendizaje 

organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del distrito 

de Breña.

Si el valor de la significancia es menor al 0.05, se dará por aceptada la hipótesis del 

investigador, de lo contrario se acepta la hipótesis nula.

Tabla 14. Matriz de correlación entre Desarrollo personal y Aprendizaje organizacional.

%
Desarrollo 
personal 

(Agrupada)

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Rho de 
Spearman

Desarrollo personal 
(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

1,000 ,701**

Sig. (bilateral) . ,000

N 77 77

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

,701** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

77 77

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Respecto a la Tabla 14 muestra un coeficiente de 0.701 correspondiente a una 

correlación considerable y un nivel de significancia de 0.000 menor al 0.05. Por ello, se da 

por aceptada la hipótesis del investigador, afirmando así que, existe relación estadísticamente 

significativa entre el desarrollo personal y el aprendizaje organizacional en los docentes del 

Centro Educativo Particular La Salle del distrito de Breña.

Hipótesis específica 2

H1 = Existe relación estadísticamente significativa entre la contratación y retención 

de los empleados y el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo 

Particular La Salle del distrito de Breña.

H0 = No existe relación estadísticamente significativa entre la contratación y retención 

de los empleados y el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo 

Particular La Salle del distrito de Breña.

Si el valor de la significancia es menor al 0.05 se dará por aceptada la hipótesis del 

investigador, de lo contrario se acepta la hipótesis nula.
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Tabla 15. Matriz de correlación entre la contratación y retención de los empleados y Aprendizaje 

organizacional

%

Contratación 
y retención de 
los empleados 
(Agrupada))

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Rho de 
Spearman

Contratación 
y retención de 
los empleados 
(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

1,000 ,728**

Sig. (bilateral) . ,000

N 77 77

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

,728** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

77 77

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Respecto a la Tabla 15 muestra un coeficiente de 0.728 correspondiente a una 

correlación considerable y un nivel de significancia de 0.000 menor al 0.05. Por ello, 

se da por aceptada la hipótesis del investigador, afirmando así que, existe relación 

estadísticamente significativa entre la contratación y retención de los empleados y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del 

distrito de Breña.
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Hipótesis específica 3

H1 = Existe relación estadísticamente significativa entre la adecuación al trabajo y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 

del distrito de Breña.

H0 = No existe relación estadísticamente significativa entre la adecuación al trabajo y 

el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 

del distrito de Breña.

Si el valor de la significancia es menor al 0.05 se dará por aceptada la hipótesis del 

investigador, de lo contrario se acepta la hipótesis nula.

Tabla 16. Matriz de correlación entre la contratación y retención de los empleados y Aprendizaje 

organizacional

%
Adecuación 
al trabajo 

(Agrupada)

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Rho de 
Spearman

Adecuación al 
trabajo (Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

1,000 ,690**

Sig. (bilateral) . ,000

N 77 77

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

,690** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

77 77

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Respecto a la Tabla 16 muestra un coeficiente de 0.690 correspondiente a una 

correlación moderada y un nivel de significancia de 0.000 menor al 0.05. Por ello, se da por 

aceptada la hipótesis del investigador, afirmando así que, existe relación estadísticamente 

significativa entre la adecuación al trabajo y el aprendizaje organizacional en los docentes 

del Centro Educativo Particular La Salle del distrito de Breña.

Hipótesis específica 4

H1 = Existe relación estadísticamente significativa entre la comunicación interna y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle 

del distrito de Breña.

H0 = No existe relación estadísticamente significativa entre la comunicación interna 

y el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La 

Salle del distrito de Breña.

Si el valor de la significancia es menor al 0.05 se dará por aceptada la hipótesis del 

investigador, de lo contrario se acepta la hipótesis nula.
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Tabla 17. Matriz de correlación entre la comunicación interna y Aprendizaje organizacional.

%
Comunicación 

interna 
(Agrupada)

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Rho de 
Spearman

Comunicación 
interna (Agrupada))

Coeficiente de 
correlación

1,000 ,825**

Sig. (bilateral) . ,000

N 77 77

Aprendizaje 
organizacional 

(Agrupada)

Coeficiente de 
correlación

,825** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

77 77

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Respecto a la Tabla 17 muestra un coeficiente de 0.825 correspondiente a una 

correlación considerable y un nivel de significancia de 0.000 menor al 0.05. Por ello, se da 

por aceptada la hipótesis del investigador, afirmando así que, existe relación estadísticamente 

significativa entre la comunicación interna y el aprendizaje organizacional en los docentes 

del Centro Educativo Particular La Salle del distrito de Breña.

Asimismo, se estimaron los coeficientes de correlación Rho Spearman entre las 

dimensiones de las variables estudiadas. En todos los casos la significancia resultó menor 

0.05, confirmando la correlación entre dichas dimensiones. En la Tabla 18 se muestran 

tales resultados.
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4.10. Discusión de resultados

Considerando la hipótesis general de esta investigación: “Existe una relación 

estadísticamente significativa entre el marketing interno y el aprendizaje organizacional 

en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle, distrito de Breña, Perú”, los 

resultados obtenidos evidencian que existen correlaciones entre las variables y dimensiones 

de estudio, por tanto, es posible afirmar que la hipótesis mencionada ha sido respaldada. 

Estos resultados están en la misma línea que los encontrados por otros autores, confirmando 

además las propuestas teóricas de McCarthy, la Asociación Americana de Marketing (AMA), 

entre otros, que resaltan la trascendencia de las variables estudiadas para las organizaciones 

o empresas productoras de bienes o servicios.

Análogamente, en el ámbito educativo las instituciones que imparten enseñanza 

deben convertirse en organizaciones eficaces para alcanzar los objetivos propuestos, mejorar 

sus resultados y asumir nuevos desafíos. Por consiguiente, debe haber un buen nivel de 

marketing interno y de aprendizaje organizacional que brinde una mayor satisfacción de 

los docentes y del grupo en su conjunto, aportando un servicio educativo de excelencia.

A partir de las ideas expuestas, es fundamental establecer un plan de marketing dirigido 

a los docentes de la organización, propiciando que el personal se identifique con los intereses 

de la entidad, para apuntar el logro de los resultados deseados. Es importante escuchar al 

cliente interno para satisfacer sus necesidades, siempre que no vaya en contradicción con 

los objetivos de la institución. Si no se logra la satisfacción del cliente interno, tampoco se 

conseguirá satisfacer plenamente a los clientes externos.

Es importante resaltar que el aprendizaje organizacional debe ser un proceso permanente, 

entendido en primera instancia como aquel que ocurre dentro de las organizaciones sobre 

la base del intercambio de conocimientos (conceptuales, instrumentales y operacionales), 

habilidades, valores, cultura y experiencias, a nivel individual, grupal, colectivo o social.
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No obstante, para lograr este aprendizaje es necesario desarrollar mecanismos de 

captación, almacenamiento, interpretación, transmisión, producción y evaluación del 

conocimiento, para lograr el máximo aprovechamiento del aprendizaje que se da a nivel de 

las personas y de los equipos de trabajo, sin dejar de lado el sentido común y la experiencia.

4.10. Conclusiones y recomendaciones 

•	Existe relación estadísticamente significativa entre el marketing interno y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del 

distrito de Breña, con un Rho de Spearman de 0.877, lo que significa una correlación 

positiva y alta entre las variables de estudio.

•	Existe relación estadísticamente significativa entre el desarrollo personal y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del 

distrito de Breña, con un Rho de Spearman de 0.701, lo que significa una correlación 

positiva y moderada.

•	Existe relación estadísticamente significativa entre la contratación y retención de los 

empleados y el aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular 

La Salle del distrito de Breña, con un Rho de Spearman de 0.728, lo que significa una 

correlación positiva y moderada.

•	Existe relación estadísticamente significativa entre la adecuación al trabajo y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del 

distrito de Breña, con un Rho de Spearman de 0.690, lo que significa una correlación 

positiva y moderada.

•	Existe relación estadísticamente significativa entre la comunicación interna y el 

aprendizaje organizacional en los docentes del Centro Educativo Particular La Salle del 

distrito de Breña, con un Rho de Spearman de 0.825, lo que significa una correlación 

positiva y alta.
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Respecto de las correlaciones entre las dimensiones de las variables, los coeficientes 

se encuentran en un rango entre 0.32 y 0.79, siendo los valores más altos de correlaciones 

entre la comunicación interna y la estructura organizativa (0.79), y entre la comunicación 

interna y el trabajo en equipo (0.78). Y las correlaciones más bajas corresponden a los 

coeficientes de adecuación al trabajo – información externa, y adecuación al trabajo – líder, 

en ambos casos con un Rho de Spearman de 0.32.

Con base en los resultados de esta investigación, es posible realizar algunas 

recomendaciones: 

•	Es fundamental desarrollar cursos de capacitación de manera permanente para 

todos los docentes y personal directivo de la organización, sobre las variables abordadas, 

para contar con trabajadores altamente competitivos y eficientes que puedan brindar una 

enseñanza de calidad en función de los grandes desafíos del contexto. 

•	Se propone pasar del discurso a la práctica; por tanto, es importante el reconocimiento 

de los docentes en la misión, valores y principios de la organización, logrando así una 

cultura y visión compartida. 

•	Se recomienda desarrollar estudios de investigación sobre marketing interno y 

aprendizaje organizacional y su amplia difusión, que permitan a su vez fomentar el debate 

tendiente al planteamiento de alternativas viables para mejorar la calidad de la educación.

En este sentido, las investigaciones tanto longitudinales como experimentales sobre 

el tema propuesto se traducirán en mayores evidencias teóricas y empíricas, que pueden 

aplicarse a nivel nacional para facilitar la toma de decisiones en términos de cambios o 

transformaciones de la organización.

•	Dar a conocer los resultados de la presente investigación a la dirección de instituciones 

educativas, de manera que se puedan apreciar ciertos lineamientos que puedan guiar los 

cambios que puedan realizarse.
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El desarrollo de estrategias de marketing interno o endomarketing para implementar 

y gestionar cambios organizacionales ofrece múltiples ventajas para las empresas y sus 

trabajadores. No obstante, no se ha generalizado una verdadera orientación al mercado 

interno en las organizaciones, dado que muchos gerentes desconocen esta perspectiva del 

marketing y pocas empresas trabajan de manera sistemática creando una propuesta de 

valor con sus clientes de forma tanto interna como externa.

Tomando como base un examen de la cuestión de la empresa y los objetivos propuestos, 

la orientación al mercado interno promueve estrategias a corto y largo plazo orientadas 

a mejorar los resultados. El marketing interno comprende las actividades e iniciativas 

realizadas por una empresa u organización para atraer, motivar, desarrollar y mantener 

empleados que puedan desarrollar capacidades y compromisos con la cultura corporativa 

a la que pertenecen. 

Esta nueva perspectiva implica centrar la mirada en la satisfacción y bienestar del 

trabajador, se fundamenta en que, al estar en un estado óptimo, logrará atender a los 

clientes aplicando criterios de calidad, mejorando la imagen y la confianza de la empresa, 

incrementando la rentabilidad y productividad.

Siendo diversas las estrategias que se puedan implementar sobre la base del marketing 

interno, es probable que los resultados no se cumplan en su totalidad. No basta con el 

plan en sí mismo, sino en la evaluación del público y el momento adecuado, el que luego 

de varios intentos originará el éxito organizacional. Por ello, es importante priorizar la 

planificación y las áreas pertinentes para poner en práctica el plan y sus objetivos. 

REFLEXIONES FINALES

VI
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Es fundamental considerar una comunicación interna eficaz, clara y precisa entre la 

gerencia y los trabajadores, permitiendo el trabajo colaborativo en función de enraizar la 

cultura organizacional; crear y fortalecer un sistema de recompensas y motivación general 

para desarrollar empatía, fidelidad y lealtad a la empresa; promover la participación de 

todos los miembros de la organización conllevando especialmente el empoderamiento de 

los trabajadores, y asumir la cultura corporativa como un valor común en la empresa para 

impulsar la concreción de los resultados esperados. 

Este proceso interno no se manifiesta de manera espontánea al interior de las 

organizaciones, sino que debe ser planificado y promovido en forma permanente. Es 

fundamental que sus directivos asuman con un nuevo estilo de liderazgo y compromiso, el 

proceso de gestión del talento y del conocimiento que involucra –entre otros aspectos- la 

captación y retención de personal especializado.

El gran desafío de las organizaciones en la actualidad es facilitar adecuadamente el 

aprendizaje entre sus miembros y generar las transformaciones necesarias de acuerdo con 

las necesidades del contexto, para crear y sostener las ventajas competitivas con respecto a 

otras empresas análogas.

Como puede deducirse, las instituciones educativas son organizaciones que no 

pueden quedar rezagadas de estos cambios, dado que se han generado nuevas demandas del 

sistema educativo en función de las nuevas reglas de la organización económica mundial, 

los nuevos sistemas de organización productiva y el acelerado avance de la tecnología y 

comunicaciones.

En este sentido, se deben realizar los esfuerzos que sean necesarios para mejorar 

la calidad de la educación y convertir a los centros de enseñanza en organizaciones que 

aprenden y fortalecen los valores de los docentes, entre ellos la mística de trabajo, la 

puntualidad y la responsabilidad tanto con la organización como la sociedad, sin dejar de 

lado la satisfacción de las necesidades de los trabajadores, bajo una cultura organizacional 
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compartida.

En este proceso es fundamental la formación y capacitación permanente del talento 

humano, fortaleciendo las herramientas y metodologías educativas para proporcionar un 

servicio acorde con las necesidades del ambiente interno y externo en el que se desenvuelve 

la organización, de modo que la empresa cree atributos diferenciados con respecto a sus 

competidores y pueda permanecer en el mercado de manera exitosa y brindar cada vez más 

un servicio de excelencia.
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