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Resumen

El aprendizaje organizacional cumple un papel importante en el desempefio de los empleados
de los entes publicos, y por ende en la competitividad organizacional, ante este hecho, el analisis
de las barreras del aprendizaje es bastante representativo, porque permite detectar las fallas
presentes en los individuos, que afectan a la organizacion. Ante lo anterior, el objetivo general
del presente estudio fue determinar las barreras para el aprendizaje en el personal directivo y su
incidencia en los niveles del aprendizaje organizacional de la entidad publica. La metodologia
utilizada parte de una investigacion cualitativa con enfoque descriptivo, utilizando la técnica de
la entrevista en profundidad. Los resultados muestran deficiencias en el aprendizaje
organizacional, tales como ausencia de capacitaciones, vacios de conocimiento relacionados
con temas publicos, un significativo nimero de barreras organizacionales y poca gestion del
conocimiento. Las conclusiones dejan ver que el nivel de aprendizaje de los empleados es
individual y la incidencia de las barreras organizacionales ante este hecho es bastante alta
debido a la falta de acciones que permiten impulsar el aprendizaje de los directivos.

Palabras clave: Aprendizaje Organizacional, Barreras del Aprendizaje Organizacional,
Gestion del Conocimiento.

Abstract

Organizational learning has as important role in the performance of employees of public
entities, and therefore in organizational competitiveness, given this fact, the analysis of learning
barriers is quite representative, because it allows detecting the flaws present in individuals,
which affect the organization. Given the above, the general objective of this study was to
determine the barriers to learning in management and its impact on the levels of organizational
learning of the public entity. The methodology used starts from a qualitative research with a
descriptive approach, using the in-depth interview technique. The results show deficiencies in
organizational learning, such as lack of training, knowledge gaps related to public issues, a
significant number of organizational barriers and little knowledge management. The
conclusions show that the level of learning of employees is individual and the incidence of
organizational barriers to this fact is quite high due to the lack of actions that promote the
learning of managers.
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Introduccion

El capitulo presenta caracterizacion de la capacidad de aprendizaje organizacional y su
influencia en el desempefio del personal en la empresa del sector pubico de Monteria- Cérdoba,
reconociendo los niveles de aprendizaje organizacional y las barreras presentadas en las
entidades.

La generacion y medicion de aprendizaje organizacional se ha convertido en una
herramienta de gran importancia, puesto que permite que las empresas mejoren su desempefio
y sostenibilidad (Senge, y otros, 2002); esto, relacionado con la aparicion del conocimiento,
como fuente fundamental de produccion y por el cual se han desarrollado diversas
investigaciones, en la medida que “se perfila como estrategia posibilitadora del desarrollo
humano” (Saldarriaga, 2013, p.112), lo que ha permitido en las empresas que desarrollen
buenas préacticas, promuevan formacion y aprendizaje individual y colectivo, gestionar capital
intelectual y se trabaje en equipo, entre otros.

En la era del conocimiento, juega un papel importante los funcionarios que participan
activamente y se interrelacionan dentro de la organizacion; anteriormente existian una mayor
preocupacion por la produccion y la rentabilidad; hoy dia su interés se orienta en el manejo de
la informacidn, en el aprendizaje y en la implementacion de nuevo conocimiento. Es asi, que
una entidad enmarcada en la sociedad del conocimiento debe enfocarse en disefiar redes de
comunicacion tan conectadas, que propicie el aprendizaje organizacional y sea su principal
medio de produccion y a los funcionarios como propietarios de los conocimientos que generan
a nivel individual y colectivo (Pérez & Castafieda, 2009).

En la sociedad actual del conocimiento, toda construccion organizacional pasa
necesariamente por el intercambio y generacion de conocimientos y aprendizajes que
enriquecen las interacciones entre los integrantes de una organizacion, lo cual indica que los
niveles de aprendizaje organizacional estan relacionados con la minimizacion de las barreras
que lo obstaculizan, como resultado de adecuadas acciones planeadas y ejecutadas desde la
gestion del conocimiento por parte de la gerencia y con la participacién activa de las personas
que conforman la organizacion (Pérez & Cortés, 2007).

De acuerdo con lo expuesto por Pérez y Cortés (2007), se realizo un analisis de la entidad
publica, la cual se encuentra liderada por profesionales que se encargan de hacer cumplir la
mision, vision y las metas organizacionales, fundamentados en un ambiente laboral y en una
cultura organizacional comun. En la entidad se logré determinar los niveles de aprendizaje
organizacional son bajos y las barreras para el aprendizaje ocupan niveles altos. Afirmacion
que se deriva del analisis, que partié de observacion realizada dentro de la empresa, y la
aplicacion del instrumento entrevista hecha a la muestra del personal correspondiente a los
directivos de la organizacion.

Es asi, que, partiendo de las técnicas de recoleccion de informacion utilizadas de
investigacion cualitativa con enfoque descriptivo, con entrevista en profundidad. Los resultados
arrojaron deficiencias en el aprendizaje organizacional, algunas como ausencia de formacion,
falta de conocimientos relacionados con temas publicos, identificacion de barreras
organizacionales y ausencia de la gestion del conocimiento. Se identifico que en la organizacion
existen barreras como la poca interaccion entre un funcionario y otro, para la busqueda de
soluciones ante las problematicas que se presentan en la entidad, mostrando asi un trabajo en
equipo deficiente; poca solidaridad entre compafieros, esto dado que los funcionarios solo se
limitan al cumplimiento de sus tareas asignadas, y no reconocen los efectos de su trabajo en el
resto de la institucion; creencia que el conocimiento actual es suficiente, esto debido que
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algunos funcionarios no admiten los errores cometidos, pues poseen titulos universitarios que
los hace presumir de competentes en su desempefio, y buscan a otros culpables por sus fallas.

Continuando con las barreras encontradas, los empleados reconocieron poca
comunicacion asertiva, y, por ultimo, la resistencia al cambio, se encontré con empleados con
mas de 10 afios de permanencia en la entidad que se niegan a utilizar nuevas formas, métodos
y herramientas para realizar las cosas de manera innovadora y mas facil que retribuya ain mejor
desempefio.

Segin Nonaka y Takeuchi (1999), el conocimiento técito encuentra dificultades
representativas para convertirse en explicito, y que termina siendo un problema para la
generacion de conocimiento en las organizaciones, dado que, para convertirse en agentes de
informacidn efectivos, los funcionarios necesitan poseer modelos mentales adecuados y hacerse
una idea de como el conocimiento y la informacion tienen que compartirse entre las personas
dentro de una organizacion (Pérez & Coutin, 2005). Por lo cual se buscd responder al
interrogante: ¢Cudl es la capacidad de aprendizaje organizacional del personal y su incidencia
en el desemperfio laboral en la entidad?, para el cumplimiento de este propdsito se plantearon
los siguientes interrogantes ¢ Cual son los niveles de aprendizaje organizacional encontrados?
¢ Qué barreras para el aprendizaje presenta la organizacion? ;Qué se propone para disminuir la
incidencia de barreras en la entidad?

Las conclusiones dejan ver que el nivel de aprendizaje de los funcionarios es individual
y la incidencia de las barreras organizacionales ante este hecho es bastante alta en la medida
que la falta de acciones que impulsen el aprendizaje de los directivos disminuye dicho nivel.

Al realizar la presente investigacion, se buscé contribuir con resultados a la entidad, que
desde la propuesta de mejoras eliminen las barreras encontradas a traves del analisis, con lo
cual se busca que la organizacion pueda fortalecer el aprendizaje, y mejorar en temas tales como
el trabajo en equipo, la resistencia al cambio, sentido de pertenencia, comunicacion asertiva,
entre otros aspectos importantes.

Resultados

Recolectada la informacion en la organizacién objeto de estudio, se presenta la
informacidn de los hallazgos encontrados en cuanto aprendizaje organizacional y las barreras
encontradas en la empresa abordada.

Los resultados se dividen en tres partes. Primera: Datos generales del objeto de estudio,
técnica de recoleccion y andlisis de acuerdo a la codificacion de Atlas Ti. Segunda: caracterizar
el aprendizaje organizacional en la Entidad y las barreras para el aprendizaje que en ella se
presentan. Tercera: transmision y aplicacion del conocimiento.

La muestra fue seleccionada de manera no probabilistica por conveniencia, teniendo en
cuenta 10 funcionarios del nivel directivo. La técnica de recoleccion de informacién fue la
encuesta en profundidad, escogida para reconocer aspectos representativos del aprendizaje
organizacional en la entidad, y la presencia o ausencia de gestion de conocimiento en la misma;
su validacion fue a través de juicio de expertos.

El analisis de los datos fue realizado a través del programa Atlas. Ti, el cual permite
segmentar datos en unidades de significado y codificarlos. La codificacion realizada incluye
cinco codigos principales y cuatro subcédigos derivados de los principales. Los cuales se
pueden apreciar en la tabla 1.
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Tabla 1. Codificacién en Atlas. ti
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conocimiento

Cadigo Preguntas que lo rigen Subcddigo
Principal
1. Explique cébmo se da el aprendizaje en la Aprendizaje
organizacion.
4. ¢Considera usted que en la organizacion se
Creacion de | evidencia el desarrollo de competencias?

2. ¢Qué programas o estrategias de capacitacion se
han ejecutado en la entidad?
3. ¢ Cuales estrategias se ejecutan actualmente?

Estrategias de
capacitacion

5. ¢Segun su opinidn, qué vacios de conocimiento
hay en la entidad?

Vacios de
conocimientos

Barreras de
aprendizaje

6. ¢ Cuales son las barreras que afectan el aprendizaje
de los empleados de la entidad?

Transmision
de
conocimiento

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

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

8. En la entidad ¢evalltan el desempefio de los
funcionarios? Explique

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

Evaluacién de
desempefio y
retroalimentacion

Aplicacion de
conocimiento

11. (.En la entidad realizan innovaciones en el
desarrollo de los procesos?

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

con recompensas las ideas

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo en cuenta la Tabla 1, y las respectivas preguntas que en ella se sefialan, se realiza
el andlisis de los resultados con el fin de caracterizar el aprendizaje organizacional en la Entidad
y las barreras para el aprendizaje que en ella se presentan.
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Figural. Creacion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas
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"
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‘ =10:1 Intercambio de conocimientos
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=) 5:1 Estrategias audiovisuales
(diapositivas)

aprendizaje vigentes

relacionadas con las

=) 3:1 Conferencias o exposiciones
reglamentaciones actualizadas

=) 2:4 Se observan pocos funcionarios =) 3:2 Falta trabajar atn mas
con competencias laborales: hay =) 81 Falta mucho aprendizaje en el desarrollo de

falta de liderazgo, falta de acerca de |a estrategia de competencias laborales.
compromiso, cero trabajo en Gobierno en Linea

equipo.

= 4:3 Falta aprendizaje para el manejo
de la estrategia de Gobierno en
Linea

v <t

‘ =) 3:3 Falta capacitacién para la ‘ =)10:4 Acerca de la reciente

atencién al usuario actualizacién del MECI

La figura 1 muestra el proceso de creacion de conocimiento dentro de la Entidad, en ella
se evidencia que el aprendizaje que se da dentro de la empresa es a través de capacitaciones,
sin embargo, estas son a determinados funcionarios de la organizacion; también se puede
apreciar el intercambio de conocimientos entre algunas dependencias de la organizacion. Y en
algunos casos, el ente organiza conferencias relacionadas con actualizacion de reglamentos.
Los empleados manifiestan que:

Depende del tipo de aprendizaje, en el caso de las capacitaciones de algunos
programas dependen directamente de la entidad, la formacion personal de cada
funcionario es algo que compete a cada uno, la entidad no ofrece programas de
formacion a sus funcionarios.

En la entidad deben existir programas de actualizacion a los funcionarios,
muchas veces los usuarios conocen mas acerca de algunos temas que las mismas
personas que laboramos en ella.

En relacion con las estrategias de capacitacion, los empleados manifiestan que la Entidad
en algunas oportunidades utilizo estrategias de aprendizaje tales como los grupos focales,
juegos de roles, talleres formativos, estrategias audiovisuales, entre otras. Sin embargo, en la
actualidad no se evidencia estas estrategias de aprendizaje, ni ningunas otras.

En relacién con el desarrollo de competencias laborales, los funcionarios hacen duros
cuestionamientos en cuanto a la gestion de estas en el ente:
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La entidad muestra serias deficiencias en la gestion humana

Se observan pocos funcionarios con competencias laborales: hay falta de
liderazgo, falta de compromiso, cero trabajos en equipo.

No se evidencian completamente las competencias, en la medida que algunos
de los funcionarios hablan de seleccién del talento humano por competencias, pero
a la hora de ejecutar una contratacion priman intereses politicos.

Falta trabajar ain més en el desarrollo de competencias laborales, porque la
Entidad no invierte en capacitaciones

Al indagar acerca de los vacios de conocimiento, que se presentan en la organizacion, los
funcionarios manifiestan que estos se presentan en cuanto a la estrategia de Gobierno en linea,
Atencion al usuario, y la actualizacion del Modelo Estandar de Control Interno.

En relacion a lo expuesto por los autores analizados, y al contrastarlo con las respuestas
de la primera categoria, se puede apreciar que en la Entidad existe una tendencia mecéanica en
el desarrollo de los procesos, ignorando lo expuesto por Alvarez y Chica (2015) quienes afirman
gue una organizacién publica es un espacio cambiante que debe ajustarse a las necesidades de
los ciudadanos y que por ende debe estar en permanente aprendizaje, y la razén de ello es que
los conocimientos que surgen de ese aprendizaje influyen en el desarrollo de las actividades
organizacionales (Garzén y Fisher, 2009) y se convierten en un conocimiento que dura y
aumenta la capacidad de accion de los funcionarios (Senge, 1992).

Figura 2. Barreras de aprendizaje

companeros

= 2:5 Poca solidaridad entre]

= 2:6 Se limitan al cumplimiento de = 2:7 Cada quien se defiende
sus tareas como puede

k1l

T
[_E 1:3 Trabajo en equipo defin:i...] = 4:4 Agresividad ][_E 3:4 Falso exceso de conocimiento

L3 | /‘/ //"’

= 1:2 Poca interaccion entre las
[ 6:3 Resistencia al cambio ]

secretarias

=) 9:2 Falta de comunicacion entre los
funcionarios y la parte directiva de
la alcaldia

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas

Después de hablar de aprendizaje, se indagd acerca de las barreras del aprendizaje, y

como se observa en la figura 2 se pudo establecer que los funcionarios reconocen las siguientes:
e Poca solidaridad entre los comparieros.

Se limitan al cumplimiento de sus tareas.
Cada uno se defiende como puede (egoismo).
Trabajo en equipo deficiente.
Agresividad.
Falso exceso de conocimiento.
Poca interaccion entre las secretarias.
Resistencia al cambio.
Falta de comunicacion de altos directivos con los demas funcionarios.
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El tema de las barreras para el aprendizaje es importante entenderlo como una debilidad
de la organizacion, es importante reconocer que varias de las barreras presentes en los
funcionarios entrevistados, coinciden con las expuestas previamente por Senge (1992),
Geranmayeh (1992), Argyris (1993), Glinow, et al. (1999), entre otros; asimismo, es necesario
establecer que estas barreras se convierten en limitantes en las practicas organizacionales
evitando que el aprendizaje se convierta en significativo y contribuya al cumplimiento de las
metas propuestas (Pérez & Cortés, 2007).

Al abordar el cddigo de transmisién de conocimiento (Figura 3), se indagd acerca de la
forma en la que se comparte conocimiento en la empresa, y acerca de los eventos que se realizan
para compartir conocimientos y experiencias relacionadas con los cargos; primeramente, se
logré establecer que, entre funcionarios, el conocimiento lo comparten a través de charlas,
eventos de tipo grupal de manera informal, y en algunas ocasiones en dialogos son el personal
de recursos humanos. De manera formal, reciben notificaciones a traves del correo interno de
la Entidad, notificaciones, actas y resoluciones. En segundo lugar, manifiestan no recordar
ningln evento relacionado con el tema.

También en esta codificacion se indagd acerca de la evaluacion de desempefio y el
feedback a los funcionarios, encontrando aun mas deficiencias, en la medida que los
entrevistados expresaron que la evaluacion utiliza preguntas dicotdmicas, que consideran
improductivas, dado que de ella no se derivan planes de accion para mejorar las fallas
encontradas.

Figura 3. Transmision de Conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas

En los modelos de Gestion del conocimiento propuestos es necesario establecer la
importancia de los sistemas de informacion y comunicacion (Aguirre & Tejedor, 1998), dado
que estos son los que permiten a los empleados conocer el conocimiento que se forma en la
organizacion. 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.
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Figura 4. Aplicacion de conocimiento
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= 5:6 Mo hay eventos ni estrategias
innovadoras

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas

Al indagar los empleados sobre las innovaciones realizadas en la entidad, mediante las
cuales surgen nuevas ideas y conocimientos, estos manifestaron que en la organizacion no hay
innovacion, y mucho menos se estimulan ideas innovadoras por medio de recompensas.

Se encontrd entonces, que el manejo del conocimiento en la entidad presenta algunas
debilidades, relacionadas con la transmision y aplicacion del conocimiento, donde empleados
manifestaron apreciaciones negativas, esto a la poca importancia que se le da al aprendizaje
organizacional. En cuanto a la generacion de conocimiento, o aprendizaje organizacional dentro
de la entidad se observan inconformidades de los empleados, relacionadas con la ausencia de
formacion o capacitacion y el vacio de conocimiento en temas de interés comun (MECI, GEL,
Atencion a Usuarios).

En concordancia de los hallazgos derivados de la Figura 2, se establece que la incidencia
de estas barreras del aprendizaje en los niveles de aprendizaje organizacional en la entidad, es
alta, puesto que la entidad presenta un nivel de aprendizaje individual resultante de experiencias
propias de cada uno de los empleados al contacto con determinadas situaciones, dado que en la
organizacion no se promueve el trabajo en equipo ni estrategias de capacitacion que generen
aprendizaje organizacional (Garzén, 2005).

Se hace necesario entonces, alinear los valores individuales y organizacionales con el
nivel de aprendizaje individual, por tanto, es importante fomentar el aprendizaje en equipo, con
ambientes de trabajo colaborativo, con mayor integracién social y sinérgica; asi como el
aprendizaje organizacional que permita generar competencias clave que agregan valor y son
fuente de ventaja competitiva.

Conclusiones

El presente estudio, enfocado a caracterizar las barreras para el aprendizaje en el personal
directivo de la entidad objeto de estudio y su incidencia en los niveles del aprendizaje
organizacional de la entidad, permite concluir que la entidad presenta un nivel de aprendizaje
individual resultante de experiencias propias de cada uno de los empleados al contacto con
determinadas situaciones, esto deriva del poco trabajo colaborativo que se promueve en la
organizacion y la ausencia de estrategias de formacion que generen aprendizaje organizacional.
Las principales barreras que presenta el personal directivo de la entidad se centran en la poca
solidaridad entre los compafieros, cumplimiento limitado de sus tareas, egoismo en relacion al
conocimiento, trabajo en equipo deficiente, son mas individualistas que cooperativos, poca
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comunicacion asertiva, creencia de falso conocimiento, escases de interaccion entre empleados,
resistencia al cambio, poca comunicacion entre directivos y funcionarios, generando una
comunicacion deficiente.

Cuando los altos directivos no llegan a un acuerdo, se pierde la sinergia en la entidad,
esto debido a que las barreras de comunicacion también afectan el aprendizaje. Este hecho
ocasiona que los empleados terminan capacitdndose de manera individual, y negandose la
posibilidad de generar un aprendizaje colaborativo.

Es importante resaltar que con la implementacion de un modelo de gestion del
conocimiento se pueden disminuir las barreras para el aprendizaje en los niveles de aprendizaje
organizacional de la entidad, generando modelos mentales que acaben con los viejos
paradigmas organizacionales. Por Gltimo, el manejo de la informacion es muy importante y
requiere de especial cuidado, por ello se integran seis conceptos fundamentales: ambiente,
informacidn, experiencia, innovacion, conocimiento y TIC, los cuales permiten a través del
aprendizaje organizacional generar conocimiento que perdure en el tiempo haciendo uso de la
sistematizacion, que conduzca a aumentar la competitividad de la entidad.

Aunque el estudio no contemplé las variables de edad, el nivel jerarquico, tiempo
laborado y género, se puede pensar que los niveles de aprendizaje organizacional estan
asociados a estos. Lo anterior permite proponer interrogantes para futuras investigaciones:
¢Sera posible que los empleados de la entidad mejorardn los niveles de aprendizaje
organizacional en la medida que su experiencia en la empresa y su edad avanza?, ¢ El cargo que
se ocupa en la entidad incide en los niveles de aprendizaje organizacional?, los cuales se
consideraron desde la teoria y  pueden ser tenidos en cuenta como tema para futuras
investigaciones.
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