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RESUMEN

Este estudio muestra que el aprendizaje dentro de las organizaciones publicas es
fundamental para mejorar el desempefio de sus funcionarios y, en consecuencia,
para incrementar la competitividad del sector. A través de entrevistas en
profundidad, se evidencié que existen barreras tanto a nivel individual como
estructural que impiden que los directivos desarrollen plenamente sus habilidades.
Entre las principales limitaciones se destacan la falta de programas de
capacitacion bien estructurados, vacios en el conocimiento especifico sobre
gestibn publica y obstaculos organizacionales que restringen la gestién del
conocimiento. En resumen, se concluye que, al depender mayormente del
aprendizaje individual, las organizaciones publicas se ven limitadas en su
capacidad para fomentar un desarrollo continuo y colectivo en sus lideres, lo que
resalta la urgencia de implementar estrategias que impulsen el aprendizaje

continuo y rompan estas barreras.
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ABSTRACT

This study shows that learning within public organizations is essential to improve
the performance of their employees and, consequently, to increase the
competitiveness of the sector. Through in-depth interviews, it was found that there
are barriers at both individual and structural levels that prevent managers from fully
developing their skills. The main limitations include the lack of well-structured
training programs, gaps in specific knowledge about public management, and
organizational obstacles that restrict knowledge management. In summary, it is
concluded that, by depending largely on individual learning, public organizations
are limited in their ability to foster continuous and collective development in their
leaders, which highlights the urgency of implementing strategies that promote

continuous learning and break down these barriers.

Keywords: Organizational Learning, Learning Barriers, Knowledge Management,

Organizational Competitiveness, Public Sector.



1. INTRODUCCION

En la actualidad, el aprendizaje organizacional se ha convertido en una
herramienta imprescindible para mejorar el desempefio y asegurar la continuidad
de las instituciones publicas. Diversas investigaciones, entre ellas las de Senge y
sus colaboradores, han mostrado que el conocimiento es un recurso estratégico
fundamental para el desarrollo humano. Este enfoque impulsa a las
organizaciones a crear entornos colaborativos, fomentar un aprendizaje constante
y gestionar de manera efectiva su capital intelectual. En otras palabras, es vital
generar espacios donde se compartan buenas practicas y se promueva el trabajo

en equipo para enfrentar los desafios actuales.

En la era del conocimiento, los funcionarios publicos han evolucionado hacia la
creacion de redes de interaccion activas y participativas, lo que ha llevado a
replantear las metas institucionales. Hoy en dia, no se valora Unicamente la
productividad o la rentabilidad, sino también la capacidad de gestionar la
informacion, generar nuevos aprendizajes e integrar conocimientos frescos. Bajo
esta perspectiva, las entidades deben considerar el aprendizaje organizacional
como el eje central de su funcionamiento, reconociendo que cada persona aporta

valor tanto a nivel individual como colectivo.

Asimismo, en la sociedad contemporanea, las estructuras organizativas se
sustentan en la circulacion y creacién de conocimiento, lo cual enriquece las
interacciones internas y eleva los niveles de aprendizaje. Sin embargo, para
alcanzar este objetivo es necesario identificar y superar las barreras que impiden
gue estos procesos se desarrollen en plenitud. Por ello, resulta fundamental
implementar estrategias de gestion del conocimiento que involucren activamente a
todos los miembros de la organizacion, permitiendo transformar el conocimiento

tacito en explicito y aprovechar al maximo su potencial.



Un estudio realizado en una entidad publica revel6 que, a pesar de contar con una
cultura organizacional alineada con su misién y vision, los niveles de aprendizaje
son bajos. Las entrevistas y observaciones mostraron problemas como la
deficiente comunicacion entre departamentos, la escasa solidaridad entre colegas
y un ambiente de trabajo en equipo poco eficiente. Ademas, se evidencié una
marcada resistencia al cambio, especialmente entre los empleados con mayor
antigledad, quienes prefieren mantener practicas tradicionales y suelen culpar al

entorno por sus errores, en lugar de analizarlos para generar mejoras.

Frente a este escenario, surge la pregunta central de esta investigacion: ¢ Cuales
son las barreras que enfrentan los directivos para aprender y como afectan estas a
los niveles de aprendizaje organizacional en la entidad? Para responder a esta
cuestion, el estudio se orienta hacia tres objetivos especificos: identificar las
barreras presentes en el personal directivo, analizar como se relacionan con los
niveles de aprendizaje organizacional y proponer estrategias que permitan

disminuir su impacto.

El propdsito fundamental de esta investigacion es desarrollar un plan de accién
que, al reducir estas barreras, fortalezca aspectos esenciales como el trabajo en
equipo, la adaptabilidad, el sentido de pertenencia y la proactividad. Se parte de la
conviccion de que cuando los individuos potencian su desarrollo en beneficio de la
organizacion, se crea una relacibn mutuamente enriquecedora que refuerza la

estrategia global de la institucion.

2. CONTENIDO



2.1 ANTECEDENTES

En los dltimos afios, se ha evidenciado un creciente interés en comprender el
aprendizaje organizacional tanto en el sector publico como en el privado. Por
ejemplo, Enzinas (2014) llevé a cabo un estudio titulado “Orientacion de las
organizaciones publicas al aprendizaje organizacional: El caso de los organismos
descentralizados en el Estado de Sonora, México”, en el que explord, desde la
perspectiva de la nueva gerencia publica, como se orientan las instituciones hacia
el aprendizaje. En este trabajo se perfeccion6 un modelo de organizacion que
aprende, compuesto por diez variables, a partir de encuestas autoadministradas a
servidores publicos. Los resultados mostraron que, si bien existe una orientacion
moderada hacia el aprendizaje, hay aspectos especificos que requieren mejoras
para consolidar verdaderas organizaciones aprendientes. El autor sugiere que

futuras investigaciones profundicen en estos aspectos.

De forma similar, Pardo-Ramos (2006) se centr6 en identificar y analizar los
factores que influyen en el aprendizaje organizacional en las entidades publicas
del departamento de Bolivar. Su investigacion, titulada “El aprendizaje
organizacional en las entidades publicas del orden nacional en el departamento de
Bolivar: Propuesta de mejoramiento”, describe cémo se da el proceso de
aprendizaje en el sector publico y resalta tanto los elementos que lo impulsan
como aquellos que actian como barreras. Los hallazgos de este estudio enfatizan
la importancia de comprender estos factores para diseflar estrategias que
incrementen la efectividad del aprendizaje organizacional y, de este modo,

contribuyan al desarrollo y fortalecimiento de las instituciones.

Por otro lado, Pertuz, Pérez, Geizzelez y Vega (2019) analizaron, en su articulo
“Actividades para el Aprendizaje Organizacional en la Mediana Empresa”, como se
llevan a cabo las actividades de exploracién y explotacion del conocimiento en

empresas medianas. Utilizando un enfoque descriptivo no experimental y



aplicando cuestionarios a 44 empresas en Valledupar, Colombia, concluyeron que
estas organizaciones realizan ambas actividades sin mostrar diferencias
significativas en su desarrollo. Posteriormente, Pertuz y Pérez (2020) investigaron
en “Condiciones para el aprendizaje organizacional y practicas de gestion de
innovacion: un analisis en medianas empresas” cuales son las condiciones y
practicas que favorecen la innovaciéon. Con un enfoque cuantitativo y mediante
cuestionarios tipo Likert validados, se encontré que la cultura organizacional, la
formacién continua y una estrategia competitiva bien definida son factores clave
para promover el aprendizaje, aunque también se identificaron limitaciones en la

gestion de recursos destinados a proyectos innovadores.

Finalmente, Mufioz (2015), a partir de un estudio realizado en la Corporacion
Universitaria Minuto de Dios, propuso un plan de accion para abordar las barreras
que dificultan el aprendizaje en profesionales de Gerencia de Proyectos e
Infraestructura de las Empresas Puablicas de Medellin E.S.P. Mediante una
investigacion cualitativa descriptiva y el uso de cuestionarios, se identific6 que el
malestar organizacional es el principal obstaculo para el aprendizaje. Como
conclusidn, la investigacion resalta la importancia de fortalecer el trabajo en equipo
y la confianza entre los colaboradores de la organizacion, para propiciar mejoras

en los procesos y por ende en la gestién del conocimiento.

2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 Aprendizaje organizacional

Segun Livano (2012), el conocimiento organizacional es un elemento crucial en la
produccion, tan fundamental como la tierra, el trabajo y el capital. Ademas, se
considera una fuente de energia posmoderna, equiparable en importancia a la

electricidad o el petrdleo en su momento. En resumen, el conocimiento



organizacional es un factor central en la produccibn moderna y su valor es

comparable a otros recursos fundamentales.

Es asi como, Araiza, De la Garza, Hernandez y otros. (2015), explican que el
aprendizaje de los individuos ocurre de manera natural a través de sus actividades
cotidianas, especialmente cuando interactian con el mundo exterior y entre si. El
aprendizaje en grupo se produce cuando los miembros colaboran para lograr
objetivos comunes, mientras que el aprendizaje del sistema completo se produce
cuando se recibe retroalimentacion del entorno y se anticipan los cambios. Por lo
tanto, el conocimiento recién adquirido se traduce en nuevos objetivos,

procedimientos, expectativas, estructuras de roles y éxito.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, AO permite adquirir y compartir los
conocimientos. Ali, et al. (2020) sostienen que el aprendizaje organizacional
mejora el rendimiento y que a menudo se considera como una ventaja competitiva
para las empresas que lo estudian e implementan adecuadamente. En otras
palabras, las empresas que valoran y aplican el aprendizaje organizacional de

manera efectiva pueden obtener una ventaja competitiva en su sector.

Por su parte, Ali, et al. (2020) afirman que el aprendizaje organizacional mejora el
rendimiento y suele ser considerado una fuente de ventaja competitiva para las
empresas que lo estudian e implementan adecuadamente. De igual manera,
Bhaskar y Mishra (2017) aseguran que la competencia en todos los sectores suele
ser cambiante, lo que obliga a las empresas a generar cambios, actualizarse,
aprender y desaprender para sobrevivir o posicionarse. Para lograr esto, se
destaca la creacion de una ventaja comparativa que es posible generar a través
de una buena gestién del aprendizaje organizacional. Por lo tanto, Migdadi (2021)
propone que, al realizar estudios sobre la capacidad del aprendizaje
organizacional, es posible obtener resultados que permitiran a los gerentes y
empresarios establecer practicas y brindar los recursos necesarios a las personas

para que aumenten su esfuerzo y mejoren su aprendizaje.
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2.2.1.1 Adquisicién de conocimiento

La definicion de la adquisicién de conocimiento empresarial puede variar segun las
investigaciones y enfoques tedricos utilizados. Al abordar la literatura académica
se encontr0 a Choo y Bontis (2002): Los autores definen la adquisicion de
conocimiento empresarial como "el proceso de identificar, capturar y utilizar
conocimiento externo para enriquecer el conocimiento interno de una
organizacion". Este enfoque destaca la importancia de buscar y asimilar
conocimientos externos como parte del proceso de aprendizaje y mejora continua
en una empresa.

En cuanto a la creacién de conocimiento, Nonaka y Takeuchi 1995, presentaron la
teoria, en la que describen la adquisicién de conocimiento como un proceso en el
cual el conocimiento tacito (conocimiento implicito, basado en la experiencia
personal) se convierte en conocimiento explicito (conocimiento que puede ser
articulado y compartido). Esto ocurre a través de la interaccién social y la

combinacion de diferentes tipos de conocimiento.

2.2.1.1. Adquisicion de conocimiento en el aprendizaje organizacional

El AO se define como la obtencién, gestion y formacion de conocimientos dentro
de la entidad en conjunto con sus colaboradores (Castafieda, 2015). La busqueda
y gestion del conocimiento en los colaboradores es una responsabilidad
compartida entre la organizacién y el individuo (Rincon, 2017). Desde una
perspectiva interna, el aprendizaje organizacional se relaciona con la gestion
empresarial, que favorece la adaptabilidad de los colaboradores a la cultura
organizacional y a su puesto especifico (Figueroa y Gonzalez, 2015). Ademas,
este proceso debe estar orientado a los objetivos organizacionales (Silva y
Palerma, 2016).
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Por consiguiente, el proceso general del AO parte “dos conceptos que
emergen que son las organizaciones que aprenden y la gestion del conocimiento”
(Espinosa y Leo6n, 2016). Resaltando la necesidad que tienen las empresas que
entiendan el aprendizaje organizacional y establezcan su proceso para su

adquisicion.

2.2.1.2 Gestion de conocimiento

La gestion del conocimiento es una funcidon que tiene como objetivo planificar,
coordinar y controlar los flujos de conocimiento dentro de una empresa,
considerando tanto sus actividades internas como el entorno externo. El propésito
es crear competencias esenciales para la organizacion (Bueno, 1999, citado por
Zapata, 2008).

Para transmitir el conocimiento, se emplean mecanismos de comunicacién formal
0 medios estructurados. Dentro de la organizacién, existen elementos que
permiten un uso eficiente del conocimiento, tal como destacan Davenport y Prusak

(citados por Zapata, 2008). Algunos de estos elementos son:

Cultura orientada al conocimiento.
Infraestructura técnica e institucional.
Respaldo del personal directivo.

Vinculo con el valor econémico o el valor del mercado.

1.

2

3

4

5. Claridad de visién y lenguaje.
6. Asistentes de motivacion no triviales.

7. Nivel de estructura del conocimiento.

8. Mdltiples canales para la transferencia del conocimiento.
9

Desarrollo de una base para el conocimiento.

En conjunto, estos elementos propician el manejo y aprovechamiento adecuado

del conocimiento en beneficio de la empresa.
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2.2.1.2.1 Gestion de conocimiento en el aprendizaje organizacional

En la actualidad, el conocimiento juega un papel crucial y estratégico, ya que
hemos evolucionado, como mencionan Peluffo y catalan (2002), de una economia
tradicional de mercado hacia una "economia digital” basada en la globalizacion y
la digitalizacion de la informacion. Esta transformacion ha dado paso a un nuevo
periodo denominado "economia basada en el conocimiento y el aprendizaje”, en el
cual el gran desafio para las organizaciones, tanto publicas como privadas, es
facilitar el aprendizaje de todos sus miembros y adaptarse de manera continua
(Rodriguez y Truijillo, 2007).

En este contexto, el factor humano y el conocimiento que poseen han adquirido
una relevancia significativa en las organizaciones, contribuyendo a su prosperidad.
Dado que el conocimiento individual es un recurso valioso, escaso y dificil de
imitar, se ha convertido en una fuente de ventaja competitiva. Por lo tanto, es
fundamental para las personas buscar formas eficientes y efectivas de gestionar
este conocimiento. Esto implica no solo saber qué conocimiento gestionar, sino
también comprender cémo crearlo, transferirlo y utilizarlo de manera éptima
(Sotelo, 2007).

2.2.2 Niveles de Aprendizaje Organizacional.

El aprendizaje organizacional se manifiesta en diferentes niveles, lo que nos
permite entender de manera integral cémo los individuos, los equipos y la
organizacién en su conjunto adquieren, comparten y aplican conocimientos para
mejorar su desempefio. Esta vision, respaldada por numerosos estudios, nos
permite apreciar de manera integral como se desarrollan las capacidades dentro
de una organizacién. Segun Garzén (2005), podemos desglosar el aprendizaje

organizacional en distintos niveles:
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Nivel individual: Cada empleado es el punto de partida del aprendizaje
organizacional. Es en este nivel donde, a partir de la experiencia, la
formacioén y la interaccion con su entorno laboral, cada persona desarrolla
sus propias habilidades y conocimientos. Argyris y Schon (1996) resaltan
qgue los individuos son los principales creadores de saber, pues generan
conocimientos que, con el tiempo, pueden compartirse con el colectivo.
Asimismo, Senge (1990) destaca que el dominio personal implica que cada
persona clarifique y profundice en sus propios objetivos, alineandolos con
los de la organizacion. Aunque el aprendizaje individual es crucial, por si
solo no basta para impulsar el crecimiento global de la entidad.

Nivel grupal o de equipo: Cuando se comparte el conocimiento entre
individuos, se fomenta el aprendizaje en equipo. La interaccién y
colaboracién entre los miembros permite integrar distintas perspectivas y
experiencias, enriqueciendo el acervo comun. Edmondson (1999) subraya
que los equipos son esenciales para el intercambio de ideas y la solucion
conjunta de problemas. Ademas, Senge (1990) sefiala que el aprendizaje
en equipo es una disciplina clave que ayuda a derribar barreras internas,
como los compartimentos departamentales, y favorece una comunicacion
fluida y un trabajo interdisciplinario.

Nivel organizacional: Este nivel abarca la capacidad de la organizacion
para captar, interpretar y aplicar sistematicamente el conocimiento. Nonaka
y Takeuchi (1995) explican que aqui se transforma el conocimiento tacito en
explicito, integrandolo en las rutinas, procesos y estrategias de la entidad.
El pensamiento sistémico, concepto central en Senge (1990), permite
entender como interactuan las diversas partes de la organizacion y como
los cambios en una area pueden afectar al conjunto, promoviendo una
cultura que impulsa la innovacion y el aprendizaje continuo.

Integracion de los niveles: La verdadera efectividad del aprendizaje
organizacional radica en la interaccibn armonica entre estos niveles.

Crossan, Lane y White (1999) describen el proceso 4l (intuicién,



14

interpretacion, integracion e institucionalizacion), en el que las ideas
generadas a nivel individual se transforman en aprendizajes colectivos que
se reflejan en las practicas de la organizacion. Esta integracion es
fundamental para que la entidad pueda adaptarse y prosperar en un

entorno en constante cambio, haciendo del aprendizaje un proceso natural

y continuo.

Ante lo anterior, Garzén (2005) sintetiza los conceptos en la Figura 1.

Cada uno de los niveles
de aprendizaje se ven
mutuamente influidos

por lo gue sucede
en los otros niveles

Quien aprende es el
individuo inmerso en el
proceso de aprendizaje v

no el grupo, el equipo de
trabajo o la organizacion
en si misma.

NIVEL
INTERORGANIZACIONAL
Se da en grupos de
orgamzacion corporativa.
MNo hay un modelo de trabajo
para realizarlo.
Requiere de un sistema
de investigacion
Las vniversidades empresariales pueden
facilitar su puesta en marcha.

NIVEL ORGANIZACIONAL
Genera competencias clave como fuente de
ventaja competitiva.

Exige crear, desarrollar, difundir v explotar
el conocimiento para incrementar
su capacidad innovadora.
Requiere capacitar la cadena de valor.

NIVEL DE EQUIPO
El cociente intelectual del equipo, desarrollado en
ambientes de trabajo colaborativos, es potencialmente
superior al de los individuos.
Necesitan de integracion social, integracidn sinérgica,
sistema interpersonal v sistemas de accidn.
La organizacion puede conservar el conocimiento de los empleados
que se van, transmitiéndolo a su sucesor antes de la partida.
El aprendizaje colectivo se concreta gracias a la continua interaccion de las personas.
Se favorece con descentralizacién v procesos autonomos.

NIVEL INDIVIDUAT.
Modelos mentales compartidos.
Interés v confianza para compartir v aprehender.
Los individuos constituven la entidad primaria de las organizaciones orientadas al aprendizaje.
Reqguiere alineacion entre los valores individuales v los organizacionales.

Figura 1. Niveles de Aprendizaje Organizacional
Fuente: Garzon (2005)
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2.2.3 Barreras para el aprendizaje.

Se habla de barrera del aprendizaje organizacional, cuando se hace referencia a
las limitantes o restricciones de las practicas organizacionales que no permiten
que el aprendizaje sea significativo con relacion al logro de las metas (Pérez &
Cortés, 2007). Es importante resaltar que para Argyris (2001), las barreras del
aprendizaje son “una serie de situaciones incomodas que enfrentan los individuos
en el proceso de aprendizaje, estas situaciones los conducen a asumir un
comportamiento defensivo contraproducente, y les impide continuar aprendiendo

de manera productiva” (p. 17).

Este concepto ha sido debatido ampliamente desde hace varios afios, y ante este
hecho, se establecen algunos autores representativos sobre el tema, entre los que
se destacan Senge, Geranmayeh, Argyris, March y Leavitt. A través de la Tabla 1
se puede evidenciar las barreras del aprendizaje propuestas por cada uno de
ellos.

Tabla 1. Barreras del Aprendizaje Segun Diferentes Autores

Autor (Aio) |Barreras Identificadas Descripcion y Observaciones

. o _ ||Propone que existen siete barreras
- “Soy mi posicion’- “El enemigo o o
o que limitan el aprendizaje,
externo’- “La ilusion de hacerse ] o
o subrayando como las restricciones
Peter Senge|lcargo’- “La fijacion en eventos”- “La o _
_ tanto individuales como colectivas
(1990) parabola de la rana hervida™- “La|| .
L impiden una reflexion profunda y una
ilusion de que se aprende de la y _ . »
o _ . generacion de innovacion sistematica
experiencia’- “Los mitos del equipo” L
en la organizacion.

- Falta de compromiso de los|Enfatiza que estas barreras son
Geranmayeh

lideres- Estructuras|jespecialmente criticas en entornos
(2011)

organizacionales rigidas- Culturajlde alta competitividad, ya que
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Autor (Aio) |Barreras Identificadas

Descripcion y Observaciones

desalienta la

de

que

Escasez

recursos

innovacion-

para

capacitacion- Resistencia al cambio

impiden la adopcién de practicas

innovadoras y el desarrollo del capital
esenciales la

humano, para

adaptabilidad.

Argumenta que los mecanismos de

defensa adoptados por los
_ e Defensas organizacionales-|lempleados para evitar confrontar
Chris Argyris||_ = _ o
(1990) Evitacién de enfrentar conflictos y|jproblemas reales limitan el
errores aprendizaje reflexivo, obstaculizando
la generacion de conocimiento
significativo en la organizacion.
Sostiene que la tendencia a
enfocarse en la optimizacién de
- Exceso de explotacion frente a laj|procesos ya conocidos, en
James G.

exploracién-
March (1991) o
aprendizaje”

“Miopia

de

detrimento de la busqueda de
innovaciones, y la falta de atenciéon a
las lecciones a largo plazo, restringen

el crecimiento y la innovacion.

Harold
Leavitt (1965)

flexibiidad en los

- Rigidez en las jerarquias- Falta de

procesos-

Resistencia cultural al cambio

Resalta como una  estructura
organizacional inflexible, junto con
una cultura resistente a modificar
practicas tradicionales, dificulta la
adaptacion y el aprendizaje continuo,
limitando la capacidad de respuestal

ante nuevos desafios.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Pérez & Cortés, 2007)

Para Senge (1992), las organizaciones que desean convertirse en inteligentes,

deben reconocer principalmente sus caracteristicas internas, las diversas barreras

del aprendizaje (que para este autor son siete), para asi poder disefiar y




desarrollar una estrategia organizacional
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gque se fundamente en las cinco

disciplinas del aprendizaje organizacional propuestas por el mismo, las cuales se

basan en el desarrollo integral del ser humano y hacen aportes valiosos al

aprendizaje organizacional desde la gestion del conocimiento. Estas disciplinas se

definen en la tabla 2, asi:

Tabla 2. Disciplinas del aprendizaje de Senge

\ Disciplinas Individuales

H Disciplinas Colectivas

Dominio personal: Cada persona se conoce a si
misma y valora tanto sus propias habilidades
como las de quienes le rodean, lo que le permite
crecer y desarrollarse continuamente.

Vision compartida: Los integrantes de
la organizacion se unen en torno a metas
comunes, trabajando juntos con un
propdsito que los impulsa a alcanzar
objetivos colectivos.

Modelos mentales: Las creencias y perspectivas
individuales pueden limitar la forma en que
percibimos el mundo. Al cuestionarlas y
adaptarlas, se fomenta una comunicacién mas
abierta y efectiva, ampliando nuestras
posibilidades de aprendizaje.

Aprendizaje en equipo: La
colaboracion y el intercambio de ideas
entre los miembros fortalecen el
conocimiento colectivo, generando
mejores resultados a través del trabajo
conjunto.

Pensamiento sistémico: Esta disciplina
acttia como el eje integrador,
permitiendo comprender como
interactuan todas las partes de la
organizacion para construir un
aprendizaje holistico y dindmico.

Fuente: Elaboracion propia basada en Senge (1992)

2.2.4 Organizacion publica.

Una organizaciéon publica “es un espacio

fragmentado, multiple y cambiante,

donde se ponen en juego diversos publicos, asuntos, procesos, practicas y bienes

gque una determinada sociedad en un determinado tiempo y lugar, debate y

considera como relevantes para su produccién y reproduccion social” (Alvarez &

Chica, 2015, p. 15), estableciendo asi

gue las entidades publicas son

organizaciones humanas con caracteristicas singulares, que lideran sus funciones
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de tal forma que se puedan conseguir los objetivos y metas institucionales,
mediante la aplicacion de estrategias que les permitan obtener una ventaja

competitiva.

Ademas de ello, otro de los aspectos relevantes que deben tener en cuenta este
tipo de organizaciones es el mantenimiento de adecuados niveles de Aprendizaje
Organizacional, lo cual favorece en gran medida el desarrollo de las funciones y
por ende optimiza las operaciones de la empresa, en la medida que ‘la
organizacion abierta al aprendizaje representa un cambio de paradigma
respecto de las organizaciones tradicionales” (Pérez & Cortés, 2007, p. 260); no
obstante, las personas que interactian en las organizaciones, algunas veces
presentan barreras para el aprendizaje que obstaculizan los procesos de enlace

entre el aprendizaje individual y el aprendizaje colectivo (Mufioz, 2015).

2. Disefio Metodoldgico

La investigacion se desarroll6 en el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) —
Centro de Industria Comercio de Monteria — Cordoba, una entidad publica que
cuenta con ocho secretarias de despacho: cinco ubicadas en el edificio
administrativo y tres descentralizadas en diferentes sedes, todas orientadas a

cumplir la mision y visién institucional.

Para abordar el fendmeno estudiado se adopté un enfoque cualitativo,
entendiendo esta metodologia como aquella que permite comprender los
fenbmenos desde la perspectiva de los participantes en su entorno natural
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, p. 358). En este sentido, se optd por un
disefio descriptivo que facilitdo la identificacion y analisis de las dinamicas de

aprendizaje organizacional.
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La poblacion objeto de estudio comprendi6 a los empleados del centro,
organizados en diferentes niveles jerarquicos, integrando un Director, un
Subdirector y 98 empleados de planta. La muestra se seleccion6 de manera no
probabilistica por conveniencia, procurando contar con al menos un representante
de cada dependencia, lo que dio lugar a la participacion de 10 funcionarios

directivos.

Para la recoleccion de datos se empled una técnica de encuesta en profundidad
(ver Anexo 1), elegida para detectar aspectos representativos del aprendizaje
organizacional y la gestién del conocimiento dentro de la entidad. La validez del

instrumento fue asegurada mediante el juicio de expertos.

El andlisis de la informacion se realiz6 utilizando el programa Atlas.Ti, el cual
permiti6 segmentar los datos en unidades de significado y codificarlos. Este
proceso incluyé la identificacion de cinco cédigos principales y la generacion de
cuatro subcdédigos derivados, los cuales se resumen en la Tabla 3.

Tabla 3. Codificacion en Atlas. ti

Cddigo Principal Preguntas que lo rigen Subcédigo

1. Explique cémo se da el aprendizaje en la organizacion. Aprendizaje
4. ¢ Considera usted que en la organizacién se evidencia
el desarrollo de competencias?

Creacion de
conocimiento

2. ¢ Qué programas o estrategias de capacitaciéon se han Estrategias de

ejecutado en SENA Monteria? capacitacion
3. ¢ Cudles estrategias se ejecutan actualmente?
5. ¢Segun su opinion, qué vacios de conocimiento hay en Vacio de
la organizacion? conocimientos
Barreras de 6. ¢ Cudles son las barreras que afectan el aprendizaje de
aprendizaje los empleados del SENA Monteria? -

7. Al existir conocimiento en la organizacion, ¢de qué
forma se comparte entre los empleados? -
10. ¢Qué -eventos se realizan para compartir
Transmisién de | conocimientos y experiencias relacionadas con los
conocimiento cargos?

8. En el SENA ¢evallan el desempefio de los Evaluacion de
funcionarios? Explique desempefio y
9. En caso de existir algin tipo de evaluacion, ¢hay | retroalimentacion
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retroalimentacion hacia los funcionarios?

Almacenaje de
informacién

11. ¢Existe un area que procese la informacion
recolectada por los trabajadores en sus experiencias
laborales?

12. ¢Qué experiencias y conocimientos se han
sistematizado en el SENA Monteria?

Aplicacion de
conocimiento

13. ¢En el SENA Monteria realizan innovaciones en el
desarrollo de los procesos?

14. En caso de ser asi, ¢generan nuevo conocimiento
esas innovaciones?

15. ¢ Estimulan con recompensas las ideas innovadoras?

Fuente: Elaboracion propia

6. PRESENTACION DE RESULTADOS Y DISCUSION

Teniendo en cuenta la Tabla 3, y las respectivas preguntas que en ella se sefialan,

se realiza el analisis de los resultados con el fin de caracterizar el aprendizaje

organizacional en el Servicio Nacional de Aprendizaje Sena — Centro de Industria

Comercio de Monteria y las barreras para el aprendizaje que en ella se presentan.
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Los resultados extraidos del analisis de la Figura 2 revelan el proceso actual de
creacion de conocimiento en el SENA Monteria. La imagen muestra que el
aprendizaje se produce principalmente a través de capacitaciones, aunque estas
se dirigen solo a determinados funcionarios. Asimismo, se observa un intercambio
de saberes entre algunas dependencias y la realizacion ocasional de conferencias
para actualizar reglamentos. Sin embargo, los testimonios de los empleados
ofrecen una perspectiva critica: mientras algunos indican que ciertas
capacitaciones dependen directamente de la entidad, otros sostienen que la
responsabilidad de la formacion personal recae en cada funcionario, ya que el

SENA Monteria no dispone de programas de formacion integrales para todos.

Asi mismo, los funcionarios expresaron que, en el pasado, se utilizaron diversas
metodologias, como grupos focales, juegos de roles, talleres formativos y
estrategias audiovisuales. En particular, el uso de juegos de roles permitia a los
empleados comprender y asimilar funciones de otros cargos, lo que favorecia el
aprendizaje en equipo. Sin embargo, hoy en dia se observa una notable ausencia
de estas précticas, lo que refleja una falta de inversion en capacitacion y una
insuficiente valoracién de la importancia de contar con personal preparado y
competente.

En cuanto al desarrollo de competencias laborales, se detectaron importantes
deficiencias en la gestion humana. Los empleados manifestaron su preocupacion
por la escasez de liderazgo, el compromiso insuficiente y la falta de trabajo en
equipo. Ademas, se cuestiono el proceso de seleccion de talento, pues, a pesar de
gue se habla de competencias, en la practica predominan intereses politicos. Esta
situacion, sumada a una inversion limitada en capacitaciones, restringe el
desarrollo de las habilidades necesarias para que la entidad funcione de manera

optima.
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Por otro lado, se identificaron vacios significativos en areas clave, tales como la
estrategia de Gobierno en Linea, la atencion al usuario y la actualizacion del
Modelo Estdndar de Control Interno (MECI). Los funcionarios indicaron que la
reciente actualizacion del MECI carece de canales de comunicacion efectivos que
faciliten el aprendizaje. Asimismo, expresaron inquietud por la forma en que se
gestiona la estrategia de Gobierno en Linea, ya que todo se maneja desde la
plataforma central del SENA, cuando en teoria cada area podria contar con su
propio hosting y dominio para mejorar el contacto con los usuarios.

Contrastando estos hallazgos con la literatura, se evidencia que en el SENA
Monteria existe una tendencia a desarrollar procesos de manera mecénica. Esto
contrasta con lo planteado por Alvarez y Chica (2015), quienes argumentan que
una organizaciéon publica debe ser un espacio en constante evolucion,
adaptandose a las necesidades ciudadanas a través del aprendizaje continuo. De
igual forma, Garzon y Fisher (2009) sostienen que el conocimiento generado
influye directamente en las actividades organizacionales, aumentando la
capacidad de accién de los funcionarios (Senge, 1992), mientras que Yorks y
Voronov (2005) sefialan que la falta de informacion y de competencias laborales
impacta negativamente en la competitividad y en el funcionamiento adecuado de

la organizacion.

En relacién, los resultados indican que para mejorar la gestion del conocimiento y
promover un aprendizaje organizacional efectivo en el SENA Monteria, es
indispensable revisar y actualizar las estrategias de capacitacién, fomentar el
intercambio de conocimientos y trabajar en el desarrollo integral de competencias
laborales, de manera que los procesos internos se alineen con las necesidades

actuales de la entidad y de la sociedad.
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Figura 3. Barreras de aprendizaje
Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas

Después de analizar el proceso de aprendizaje, se exploraron las barreras que
dificultan este proceso. La Figura 3 evidencia que los funcionarios identifican

varias dificultades, entre las que destacan:

e Poca solidaridad entre comparferos: Muchos empleados se centran
Gnicamente en cumplir sus propias tareas, sin considerar el impacto de su
trabajo en el conjunto de la organizacion.

o Limitacién al cumplimiento de tareas: Existe una tendencia a actuar de
manera aislada, sin buscar aportar mas alla de las funciones asignadas.

o Defensa individual (egoismo): Los funcionarios tienden a defenderse de
manera individual, lo que impide un abordaje colaborativo de los problemas.

« Trabajo en equipo deficiente: La falta de cohesion y colaboracion entre

los departamentos se refleja en un rendimiento colectivo limitado.
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o Agresividad: En varias ocasiones, al recibir retroalimentacion o enfrentar
inconvenientes derivados de sus tareas, algunos responden de forma
agresiva, actuando mas por impulsos negativos que por un deseo genuino
de solucionar los problemas.

o Falso exceso de conocimiento: Se observa que ciertos funcionarios, en
lugar de reconocer y corregir sus errores, se apoyan en sus titulos
académicos para evitar criticas y, a menudo, tienden a culpar a otros por
sus fallas.

e Poca interaccidon entre secretarias: La comunicacion entre las diferentes
areas es limitada, lo que afecta el flujo de informacion y la integracion del
conocimiento.

 Resistencia al cambio: Especialmente en empleados con una larga
trayectoria (mas de 15 afios), se evidencia una renuencia a adoptar nuevas
metodologias o0 a aceptar nuevas directrices, incluso cuando estas buscan
mejorar la eficiencia y la calidad de los procesos.

« Falta de comunicacion entre altos directivos y funcionarios: Se percibe
una desconexién en la comunicacion, lo que dificulta la transmision efectiva

de estrategias y objetivos.

Los testimonios de los funcionarios revelan que, en general, hay una escasa
solidaridad, ya que se limitan a cumplir sus tareas sin considerar el efecto de su
trabajo en el conjunto de la organizacion. Ademds, el "falso exceso de
conocimiento” se manifiesta cuando algunos no aceptan sus errores y se refugian
en sus credenciales académicas para eludir criticas, responsabilizando a otros de
sus fallas. Respecto a la agresividad, se destaca que, al enfrentar problemas o
recibir observaciones, la respuesta suele ser impulsiva y cargada de ira, en lugar

de orientada a la solucion.

Uno de los problemas mas notorios es la resistencia al cambio. En la entidad se
encuentran empleados con muchos afios de servicio que, al creer tener la Ultima

palabra en los procesos, se niegan a implementar nuevas directrices o0 a participar



26

en innovadoras metodologias de trabajo, incluso ejecutandolas contra su voluntad

cuando se ven obligados.

Es crucial entender estas barreras como una debilidad organizacional. Varios de
estos obstaculos coinciden con lo expuesto por Senge (1992), Geranmayeh
(1992), Argyris (1993) y Glinow et al. (1999), y se convierten en limitantes que
impiden que el aprendizaje se consolide de forma significativa, afectando el logro
de las metas institucionales (Pérez & Cortés, 2007).

Al analizar la transmision del conocimiento (Figura 4), se encontré que este se
comparte de manera tanto informal como formal. Los funcionarios relatan que, de
forma espontanea, intercambian saberes mediante charlas y encuentros grupales,
y en ocasiones dialogan directamente con el personal de recursos humanos.
Formalmente, el conocimiento se transmite a través de correos internos,
notificaciones, actas y resoluciones. Sin embargo, muchos indican no recordar
eventos especificos destinados a compartir conocimientos o experiencias

relacionadas con sus cargos.

Finalmente, en el area de evaluacion del desempefio y retroalimentacion, se
identificaron mayores deficiencias. Los entrevistados sefialaron que se aplican
evaluaciones basadas en preguntas dicotomicas, las cuales consideran
improductivas, ya que no permiten derivar planes de accién para corregir las fallas
detectadas. Segun ellos, este método limita la posibilidad de un aprendizaje

organizacional real y continuo.



27
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Figura 4. Transmisién de Conocimiento
Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas

En la entidad hay un modelo de evaluacion de desempefio que consta de presuntas dicotdmicas y que

desde mi perspectiva como profesional, realmente no evalla nada, de hecho, las preguntas estan mal

formuladas.

Si se evalla el desemperio, pero esta evaluacién es improductiva, porque De ella no se derivan planes de

accion que partan de la informacién recolectada
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No existe retroalimentacion de los resultados obtenidos, el empleado es evaluado por el mismo y por el
jefe y esto al final de cuentas No arroja ningun resultado ante los funcionarios, ni de sanciones, ni de

recompensas, realmente es como si no se realizara.

En los modelos de Gestidon del conocimiento propuestos es necesario establecer la importancia de los sistemas de
informacion y comunicacién (Aguirre & Tejedor, 1998), dado que estos son los que permiten a los empleados
conocer el conocimiento que se forma en la organizacién. De la misma forma, en el modelo propuesto por Goh y
Richards (1997) la transferencia de conocimiento juega un papel importante y es justamente hacer que ese

conocimiento que se crea, sea compartido y pueda generar asi nuevo conocimiento.

I Almacenaje de informacion 1006 Los erj cargados de almacenar la
informacion derivada de las

experiencias de los funcionarios
deberia ser el drea de TH pero no sé

si lo hacen
EH ] Emstefun area de almacenaje 1:6 No existe un area que procese la
de informacion, la empresa presenta informacién recolectada por los
fallas en el manejo del conocimiento trabajadores

tacito

Figura 5. Almacenaje de Informacion
Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas
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Las dos preguntas dirigidas al almacenaje de informacion exploraron si existe un area especifica encargada de
procesar y sistematizar la informacion que los trabajadores generan a partir de sus experiencias laborales. Los
entrevistados respondieron de forma negativa. Es importante recordar que, al almacenar el conocimiento, se facilita
su posterior comparticion y reutilizacion, lo que resulta fundamental para el aprendizaje organizacional (Goh &
Richards, 1997).

Los participantes expresaron que no se identifica un departamento responsable de procesar la informacion
recolectada, lo que evidencia fallas en el manejo del conocimiento tacito. Asimismo, sefialaron que, aunque en
teoria el area de Talento Humano deberia encargarse de almacenar y gestionar el conocimiento derivado de las

experiencias de los empleados, no esté claro si esta funcion se realiza de manera adecuada.
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Figura 6. Aplicacion de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas

Los participantes expresaron que no se identifica un departamento responsable de procesar la informacién
recolectada, lo que evidencia fallas en el manejo del conocimiento tacito. Asimismo, sefialaron que, aunque en
teoria el area de Talento Humano deberia encargarse de almacenar y gestionar el conocimiento derivado de las

experiencias de los empleados, no esta claro si esta funcion se realiza de manera adecuada.

Al conversar con los funcionarios sobre las innovaciones en la organizacion, se evidencié que en el SENA no se
fomenta un ambiente que promueva la generacion de nuevas ideas ni se incentiva la creatividad a través de

recompensas. Se observlo que el protocolo de accion laboral sigue siendo muy tradicional, lo cual se explica, en
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parte, por el hecho de que la mayoria de los empleados son personas de mayor edad que han ocupado sus puestos

durante muchos afnos.
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Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas
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El andlisis de la Figura 7 muestra que, en el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) — Centro de Industria y Comercio de Monteria, existen debilidades
importantes en la forma en que se gestiona el conocimiento. Estas carencias se
evidencian en la transmision, almacenamiento y aplicacion del saber, aspectos
gue generan opiniones negativas por parte de los funcionarios. El analisis de la
Figura 3 evidencia que uno de los principales desafios dentro del SENA Monteria
es la baja prioridad que se le otorga al aprendizaje organizacional, lo que genera
brechas significativas en la gestion del conocimiento. Esta situacion impacta
directamente en la eficiencia de la entidad, dificultando la consolidacion de
procesos de aprendizaje estructurados y limitando la evolucion de sus
capacidades organizacionales.

En particular, se identifican altos niveles de insatisfaccidon en relacion con la
creacion y transmision del conocimiento en la organizacion. Esto se debe, a la
ausencia de acciones y procesos formales de capacitacion y también a los vacios
de conocimiento en temas como el Modelo Estandar de Control Interno (MECI), la
Gestidn de acciones Estrategias Logisticas y la atencion al usuario. Estas faltas se
presentan como barreras para el aprendizaje organizacional, dificultando el
desarrollo de capacidades clave y no permitiendo se afiance en una cultura de

mejoramiento continuo en la entidad.

Los hallazgos que se presentan en la Figura 3 permiten ver como las barreras de
aprendizaje tienen un impacto significativo en la manera en que los funcionarios
del SENA Monteria adquiere y gestiona el conocimiento. Actualmente, se observa
un predominio del aprendizaje individual, el cual se basa en las experiencias
propias de cada funcionario. Sin embargo, este modelo aislado resulta insuficiente,
debido a que carece de mecanismos que permitan consolidar un aprendizaje
colectivo en la institucion. Algunos como la falta de espacios para el trabajo

colaborativo y la escasez de programas de formacion estructurados dificultan la
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integracion del conocimiento y limitan su aplicacion efectiva dentro de la

organizacion (Garzon, 2005).

Para superar estas limitaciones, es crucial que los valores individuales de los
empleados se alineen con los objetivos estratégicos de la entidad, fomentando
entornos de aprendizaje en equipo. Crear espacios colaborativos contribuiria a
fortalecer la cohesion social entre los funcionarios, generando sinergias que
potencien el aprendizaje organizacional y permitan el desarrollo de habilidades
esenciales para el desempefio institucional. Asimismo, resulta indispensable que
el aprendizaje trascienda el nivel individual y se extienda a toda la estructura
organizativa, promoviendo su aplicacion practica en los procesos internos y en la

prestacion de servicios a los ciudadanos.

Con lo anterior, se puede asegurar que el SENA Monteria tiene la oportunidad de
evolucionar hacia un modelo de organizacion que promueva el aprendizaje y la
resiliencia ante los desafios del entorno. Para ello, la clave esta en implementar
estrategias que integren el aprendizaje en los distintos niveles, con el propdsito de
asegurar que el conocimiento se convierta en acciones concretas que impacten
positivamente en la gestion interna de la entidad como en la calidad del servicio
ofrecido a la comunidad.

7. PLAN DE MEJORA Y FORTALECIMIENTO

A partir de los planteamientos de Senge (1990), es esencial que las
organizaciones reconozcan e identifiguen las barreras de aprendizaje que
enfrentan internamente para poder transformarse en organizaciones inteligentes.
Con base en este diagnostico, se puede diseflar y ejecutar una estrategia

fundamentada en las cinco disciplinas del aprendizaje organizacional, donde el
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pensamiento sistémico —la “quinta disciplina”— desempefia un papel unificador al

articular las demas disciplinas y potenciar la gestion del conocimiento.

En este contexto, se propone un plan de mejora y fortalecimiento que abarca
cuatro estrategias principales, enfocadas en reducir las barreras de aprendizaje y

promover un entorno institucional mas solido y dinamico:

Estrategia 1: “Vamos por mas”

Objetivo: Implementar las cinco disciplinas del aprendizaje organizacional
propuestas por Senge (1990), con el fin de contrarrestar las barreras de

aprendizaje y robustecer el aprendizaje dentro de la entidad.

« Modelos mentales y dominio personal: Buscan derribar los paradigmas
tradicionales que obstaculizan la adquisicién de nuevos conocimientos. Se
promueve la responsabilidad individual y la participacion activa de los
funcionarios en los programas de capacitacion disponibles.

« Pensamiento sistémico: Fomenta el disefio de politicas integrales
orientadas a la eficiencia, la efectividad y la calidad total, brindando una
perspectiva estratégica para la toma de decisiones.

e Vision compartida y aprendizaje en equipo: Establecen las bases para
un trabajo colaborativo continuo. A través de politicas que promuevan la
transferencia de conocimientos, el aprendizaje individual se convierte en un

aprendizaje colectivo que impacta positivamente la cultura organizacional.

Estrategia 2: “Gestionando el Conocimiento”
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Objetivo: Implementar un modelo de gestion del conocimiento que optimice los
procesos de aprendizaje, transformando el conocimiento tacito en explicito e

incorporandolo en la rutina de la organizacion.

Siguiendo la propuesta de GOmez (2016), se sugiere trabajar con seis
dimensiones clave: ambiente, experiencia, informacion, conocimiento, innovacion
y TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacién). Estas dimensiones

permiten:

e Mejorar la competitividad:
Al integrar informacion y experiencias laborales en plataformas tecnologicas
gue estructuren y procesen el conocimiento organizacional.

« Fomentar lainnovacion:
Las practicas innovadoras generan nuevo conocimiento que, al compartirse,

enriquece la gestion institucional y contribuye al crecimiento organizacional.

Estrategia 3: “Juntos somos mas”

Objetivo: Reforzar el trabajo en equipo para estimular la solidaridad y la
colaboracién entre los funcionarios, impactando de manera favorable la ejecucién

de tareas, la comunicacion interdepartamental y el clima organizacional.
Las acciones propuestas incluyen:

o Talleres de integracion
¢ Jornadas laborales colaborativas
e Pausas activas

e Actividades deportivas
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A través de estas iniciativas, se busca reducir el individualismo que afecta la

cohesion y el desempefio, construyendo un entorno cooperativo y productivo.

Estrategia 4: “Aprendiendo”

Objetivo: Impulsar una cultura de aprendizaje organizacional mediante la
capacitacion del personal administrativo, con programas de formacion enfocados

en fortalecer las competencias de cada area funcional.
Los resultados esperados son:

« Mejoras en las competencias técnicas y operativas:
Favorecen el crecimiento profesional de los funcionarios y la eficacia en sus
labores diarias.

« Mayor calidad en la atencién a los ciudadanos:
Como parte del compromiso institucional, se promueve un servicio mas

efectivo y eficiente.
A continuacion, se detalla el Plan de Mejora y Fortalecimiento:
Estrategia: Vamos por més

o Objetivo: Implementar las cinco disciplinas de Senge para contrarrestar las
barreras al aprendizaje dentro de la organizacion.

e« Aspecto a mejorar: Se busca disminuir las limitaciones existentes en el
proceso de aprendizaje.

o Actividades: Se llevaran a cabo talleres y capacitaciones disefiadas para
incentivar el desarrollo continuo y la superacion de obstaculos.

« Tiempo de ejecucion: Se plantea como un proceso permanente.
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« Responsable: Esta iniciativa estara a cargo de la Oficina de Talento

Humano.
Estrategia: Gestionando el conocimiento

o Objetivo: Disefiar e implementar un modelo integral de gestion del
conocimiento que optimice el proceso de aprendizaje en la entidad.

e« Aspecto a mejorar: Se trabajara en areas clave como la identificacion,
creacion, almacenamiento, comparticion, uso Yy administraciéon del
conocimiento.

« Actividades: Se desarrollaran acciones especificas para cada una de estas
dimensiones, permitiendo estructurar el saber de forma efectiva.

o Tiempo de ejecucidn: Se prevé un periodo de 4 meses para implementar
esta estrategia.

« Responsable: La coordinacion estard a cargo de la Oficina de Talento
Humano, en conjunto con el Director y el Subdirector.

Estrategia: Juntos somos mas

o Objetivo: Mejorar las relaciones interdepartamentales y fortalecer el trabajo
en equipo.

e« Aspecto a mejorar: Se busca fomentar un ambiente colaborativo que
permita superar las barreras individuales y potenciar la cohesién entre
areas.

o Actividades: Se organizaran talleres, jornadas conjuntas, pausas activas y
actividades deportivas que incentiven la interaccion y el compafierismo.

o Tiempo de ejecucion: Esta estrategia se llevara a cabo durante 1 afo.

« Responsable: La implementacién estara liderada por la Oficina de Talento

Humano, con el apoyo del Director y el Subdirector.

Estrategia: Aprendiendo
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o Objetivo: Promover la capacitacion de los empleados administrativos para
impulsar el aprendizaje organizacional.

o« Aspecto a mejorar: Se centrard en fortalecer la formacion de los
funcionarios, mejorando sus competencias y habilidades.

o Actividades: Se programaran jornadas de capacitacion especificas para el
personal administrativo.

o Tiempo de ejecucién: La implementacion se realizara en un periodo de 5
meses.

« Responsable: La Oficina de Talento Humano sera la encargada de

coordinar esta estrategia.

Estas estrategias, en conjunto, buscan no solo superar las barreras identificadas,
sino también crear un ambiente de trabajo en el que el conocimiento se comparta,

se valore y se utilice para impulsar el crecimiento personal y organizacional.

CONCLUSION

Este estudio se enfocé en identificar las barreras que obstaculizan el aprendizaje
en el personal directivo del SENA — Centro de Industria y Comercio de Monteria, y
en evaluar su impacto en el aprendizaje organizacional. Los hallazgos permiten
concluir que, en la actualidad, la entidad depende en gran medida del aprendizaje
individual, ya que la mayoria de los funcionarios adquieren conocimientos a partir
de sus propias experiencias, sin contar con un robusto trabajo en equipo ni con

estrategias de capacitacion formales y orientadas al aprendizaje colectivo.

Entre las principales barreras identificadas se encuentran la falta de solidaridad
entre compafieros, el incumplimiento parcial de responsabilidades, actitudes
individualistas y la escasa cooperacion en el trabajo en equipo. Ademas, se han
observado comportamientos como el egoismo en la gestion del conocimiento, la

agresividad en la resolucién de conflictos y una marcada resistencia al cambio,
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especialmente entre aquellos empleados con mas antigiiedad, lo que se agrava
por una comunicacion ineficiente entre la alta direccién y el resto del personal.
Estas limitaciones impiden transformar el conocimiento individual en un recurso
estratégico que contribuya al logro de las metas institucionales (Senge, 1992;
Pérez & Cortés, 2007).

La falta de sinergia en los niveles directivos y la tendencia a favorecer la
capacitacion aislada reducen la capacidad de la organizacién para consolidar un
entorno de aprendizaje compartido. Por ello, resulta imperativo disefiar un plan de
mejora que permita superar estas barreras e impulsar la gestién del conocimiento.
Un enfoque que integre estrategias orientadas tanto a la capacitacién formal como
a la promocién del trabajo en equipo podria optimizar la eficacia, eficiencia y

productividad de la entidad.

Finalmente, si bien este estudio no exploré variables como la edad, el nivel
jerarquico, el tiempo de servicio o el género, se sugiere que estos factores podrian
influir en los niveles de aprendizaje organizacional. Por ello, futuras
investigaciones deberian indagar en como estas variables afectan el proceso de
aprendizaje, ampliando los aportes tedricos y practicos en el ambito de las

ciencias administrativas.

En conclusion, el modelo propuesto en esta investigacion ofrece una herramienta
estratégica que, si es aplicada desde el area de Talento Humano, contribuird a
fortalecer las politicas de gestién del conocimiento. Esto no solo promovera el
aprendizaje individual y colectivo, sino que también apoyara el cumplimiento de la
mision y vision institucional, mejorara la calidad del servicio ofrecido y fomentara el

desarrollo integral de todos los miembros de la organizacion.

9. RECOMENDACIONES
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A continuacion, se presentan las recomendaciones derivadas de los hallazgos de

esta investigacion, orientadas a superar las barreras al aprendizaje organizacional

y a fortalecer la gestion del conocimiento en el SENA Monteria:

Aprovechar los hallazgos para impulsar el aprendizaje organizacional:
Se recomienda utilizar esta investigacion como un insumo clave que
destaque los factores que, cuando se potencian, favorecen el aprendizaje
en la organizacion. Estos resultados pueden servir de guia a la Oficina de
Talento Humano para disefar estrategias especificas que minimicen las
barreras identificadas, elevando asi el nivel de aprendizaje tanto a nivel
individual como colectivo. Este enfoque fortalecerd no solo el desarrollo
profesional de cada empleado, sino también la capacidad de la institucion
para alcanzar sus objetivos estratégicos (Senge, 1992; Pérez & Cortés,
2007).

Implementar una estrategia de gestion del conocimiento: Es
fundamental desarrollar e integrar procesos de gestiébn del conocimiento
alineados con las necesidades actuales de la organizacion. Estos procesos
deben orientarse a potenciar el aprendizaje en todas las areas, elevando la
calidad del servicio ofrecido. Se sugiere, en primera instancia, enfocar los
esfuerzos en los jefes de despacho y, posteriormente, extender estas
practicas a todo el personal, aprovechando las lecciones aprendidas
durante este estudio.

Diseflar y ejecutar una prueba piloto basada en las teorias del
aprendizaje organizacional: Se propone llevar a cabo una prueba piloto
gue tenga como referencia las teorias sobre barreras y aprendizaje
organizacional expuestas en este trabajo. Esta experiencia permitira validar
y ajustar el modelo propuesto, optimizando el rendimiento, la satisfaccion
laboral y la calidad del servicio en las diferentes dependencias. Los
resultados de esta prueba ofreceran informacion valiosa para escalar estas

iniciativas a nivel institucional.
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e Promover un enfoque integral en la gestion del Talento Humano: Las
estrategias deben integrarse en un marco organizacional que fomente la
colaboracion, la transferencia de conocimiento y la alineacion entre los
objetivos individuales y los institucionales. Esto implica desarrollar
actividades de formacién y desarrollo continuo que incentiven el aprendizaje
colectivo, fortalezcan el trabajo en equipo y consoliden una -cultura

organizacional basada en la mejora continua y la innovacion.

En conjunto, estas recomendaciones proponen un camino claro para superar
las barreras al aprendizaje y fortalecer la gestion del conocimiento,
contribuyendo de manera significativa al desarrollo sostenible de la

organizacion y al cumplimiento de su mision institucional.
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ANEXOS

ENTREVISTA REALIZADA A FUNCIONARIOS DEL SENA

REGIONAL MONTERIA
Género: M F

Cargo:

Edad:

18 a 30 afios
3la42afos
43 a55afos

Mas de 55 afios

Antiguedad:

Menos de 2 aflos
Entre 2y 5afos
Entre 5y 10 afios
Entre 10y 15 aflos

Mas de 15 afios
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Responda las siguientes preguntas:

1. Expliqgue como se da el aprendizaje en la organizacion.

2. ¢Qué programas o estrategias de capacitacion se han ejecutado en el SENA
Regional Monteria?

3. ¢ Cudles estrategias se ejecutan actualmente?

4. ¢Considera usted que en la organizacion se evidencia el desarrollo de
competencias?

5. Segun su opinidn, ¢ gué vacios de conocimiento hay en la organizacion?

6. ¢Cudles son las barreras que afectan el aprendizaje de los funcionarios del
SENA Regional Monteria?

7. Al existir conocimiento en la organizacion, ¢de qué forma se comparte entre los
funcionarios?

8. En el SENA, ¢evalian el desempefio de los funcionarios? Explique.

9. En caso de existir algun tipo de evaluacién, ¢hay retroalimentacion hacia los
funcionarios?

10. ¢Qué eventos se realizan para compartir conocimientos y experiencias
relacionadas con los cargos?

11. ¢Existe un area que procese la informacion recolectada por los trabajadores
en sus experiencias laborales?

12. ¢ Qué experiencias y conocimientos se han sistematizado en el SENA?

13. ¢ En el SENA realizan innovaciones en el desarrollo de los procesos?

14. En caso de ser asi, ¢generan nuevo conocimiento esas innovaciones?

15. ¢ Estimulan con recompensas las ideas innovadoras?



