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Resumen

El presente estudio analiza las estrategias de aprendizaje organizacional en el area
comercial del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, en la ciudad de Cali, con el propdsito
de proponer lineamientos que contribuyan al cumplimiento del Plan Estratégico 2026. La
investigacion parte de la identificacion de una problematica relacionada con la fluctuacion de los
resultados comerciales y la existencia de brechas en competencias clave, evidenciando una
desalineacion entre los procesos formales de formacion y las formas reales en que aprenden los
colaboradores.

Metodoldgicamente, se desarrolld un estudio descriptivo con enfoque cuantitativo,
complementado con entrevistas semiestructuradas. La informacion fue recolectada mediante la
aplicacion de una encuesta a una muestra de 134 colaboradores del area comercial, seleccionados
a partir de un muestreo probabilistico estratificado, lo que permiti6 analizar las percepciones
sobre las dinamicas de aprendizaje organizacional.

Los resultados evidencian que el aprendizaje se produce principalmente en la practica, a
través de la interaccidon con pares, el acompafiamiento del liderazgo y la experiencia directa en el
proceso comercial. Asimismo, se identifican fortalezas como la alta aplicabilidad del
conocimiento y la valoracion positiva de estrategias como el trabajo colaborativo, el coaching y
el mentoring. No obstante, persisten brechas en la sistematizacion del conocimiento, la
autogestion del aprendizaje y la articulacion con los resultados organizacionales.

A partir de estos hallazgos, se propone un modelo integral que articula formacion por
competencias, gestion del conocimiento, aprendizaje colaborativo, acompafiamiento al
desempefio y analitica comercial, con el fin de transformar el aprendizaje en un habilitador

estratégico del desempefio comercial.



Palabras Claves

Aprendizaje organizacional
Gestion del conocimiento
Desempefio comercial
Formacién por competencias

Aprendizaje colaborativo
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1. Introduccion

En el contexto empresarial actual, la capacidad de aprendizaje organizacional se
constituye en un elemento esencial para el progreso y la sostenibilidad de las organizaciones. En
este escenario, la cooperativa Coomeva no es ajena a los desafios derivados de entornos cada vez
mas dindmicos y competitivos, evidenciando fluctuaciones en sus resultados comerciales y la
existencia de brechas en conocimientos y habilidades en su fuerza de ventas. Esta situacion
plantea la necesidad de fortalecer el aprendizaje organizacional como un mecanismo estratégico
que permita mejorar el desempefio y la competitividad del area comercial.

Dentro de este marco, la capacidad de adaptacion, evolucion y generacion de
conocimiento se convierte en un factor clave para afrontar los retos del sector. El area comercial,
al ser la principal responsable de la relacion con los asociados y la generacion de ingresos,
adquiere un rol estratégico en el cumplimiento de los objetivos organizacionales. En este sentido,
la presente investigacion tiene como proposito analizar el aprendizaje organizacional en dicha
area y proponer estrategias que contribuyan al fortalecimiento del desempefio comercial, en
coherencia con el Plan Estratégico Coomeva 2026.

Para el desarrollo de este proposito, la investigacion se enmarco en un estudio descriptivo
con enfoque cualitativo, orientado a comprender las dinamicas de aprendizaje de los
colaboradores y su relacion con el desempefio organizacional. Como técnicas de recoleccion de
informacion se utilizaron encuestas aplicadas a 134 trabajadores del area comercial, basadas en
la escala de aprendizaje organizacional, asi como entrevistas a cuatro expertos, lo que permitid
complementar el analisis desde una perspectiva estratégica y experiencial.

El estudio abord¢ diversas concepciones del aprendizaje organizacional en el &mbito

comercial y permiti6 identificar tanto fortalezas como brechas en los procesos de aprendizaje.
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Entre los principales hallazgos se evidencio una alta valoracion del aprendizaje colaborativo y
experiencial como mecanismo de desarrollo, asi como la necesidad de fortalecer procesos
estructurados de formacion, la transferencia de conocimiento, la integracion de herramientas
innovadoras y la alineacion entre el aprendizaje individual y los objetivos organizacionales.
Estas brechas evidencian que, si bien existen practicas de aprendizaje, estas no se encuentran
completamente sistematizadas ni articuladas estratégicamente.

A partir de estos resultados, se formuld un conjunto de estrategias orientadas a cerrar las
brechas identificadas y potenciar el aprendizaje organizacional en el area comercial. Dichas
estrategias se construyen desde dos perspectivas complementarias: por un lado, los lineamientos
del Plan Estratégico Coomeva 2026, y por otro, los hallazgos derivados del anélisis empirico. En
este sentido, se proponen siete estrategias que integran metodologias activas de aprendizaje, tales
como el aprendizaje colaborativo, el coaching, 1a mentoria, la analitica de datos y la
gamificacion, con el fin de fortalecer tanto las competencias técnicas como las habilidades
comerciales clave.

Estas estrategias no solo buscan mejorar el desempefio individual de los colaboradores,
sino también consolidar una cultura de aprendizaje continuo que facilite la creacion,
transferencia y aplicacion del conocimiento dentro de la organizacion. De esta manera, se espera
contribuir al cierre de brechas criticas en el proceso comercial —especialmente en etapas como
la indagacion, la influencia y el cierre de ventas— y fortalecer la capacidad adaptativa de la
cooperativa frente a los desafios del entorno.

En consecuencia, la presente investigacion aporta una propuesta integral de aprendizaje
organizacional que articula teoria y practica, orientada a mejorar el desempefio comercial y a

consolidar el aprendizaje como un eje estratégico para el logro de los objetivos organizacionales.



2. Capitulo 1: Aspectos Generales de la Investigacion
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Este capitulo recoge las generalidades de la investigacion sobre las estrategias de
aprendizaje organizacional en fuerzas comerciales, a partir de una problematica que se observa
en el desarrollo de capacidades dentro de este tipo de equipos. Desde alli, se construye el marco
que orienta el estudio y permite entender mejor el fenomeno que se quiere analizar. También se
presentan los elementos tedricos y metodoldgicos que sustentan la investigacion y le dan

direccion al trabajo realizado.

2.1 Descripcion del Problema

El presente trabajo de investigacion se llevo a cabo en la empresa Coomeva “Cooperativa
médica del Valle y profesionales de Colombia” es una cooperativa colombiana que ofrece una
variedad de servicios financieros, recreativos y de salud a sus miembros. Fundada en 1964, se ha
convertido en una de las cooperativas mas importantes del pais. Su mision es proporcionar a sus
asociados acceso a productos y servicios que mejoren su calidad de vida.

El foco donde se realiz6 el trabajo corresponde al area comercial de la empresa, esta se
encarga de la promocion, venta y gestion de los productos y servicios ofrecidos por la
cooperativa. Su objetivo principal es atraer y retener socios, asi como maximizar el crecimiento y
la satisfaccion del cliente.

Para abordar el trabajo de investigacion, se hizo necesario ahondar en diferentes
conceptos y exponer las problemadticas y debilidades que aquejan el area comercial de Coomeva
en la ciudad de Cali, proyectando asi la implementacion de estrategias que garanticen soluciones
a los planteamientos que se presenten.

Desde las areas comerciales de la organizacion se debe contribuir al cumplimiento de las
metas respecto a la venta de sus productos y servicios, pero estas areas presentan algunas

debilidades o problematicas que interfieren en este aporte al cumplimiento de dicha estrategia.
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Para comprender algunas de sus debilidades, es necesario conocer las funciones que
desarrollan las personas que ocupan estos cargos, las cuales se resumen asi:

Colocacion de producto: Es decir vender el producto o servicio al asociado, cliente o
usuario.

Retencion y fidelizacion: Retener y fidelizar a los asociados que se desean retirar de la
cooperativa o los clientes que ya no quieren los productos con la organizacion, asi mismo,
fortalecer el vinculo comercial con los asociados o clientes que mas se benefician o adquieren los
productos y servicios de la empresa.

Prestacion del servicio: Corresponde a la atencion de inquietudes y solucion a
necesidades en general de los asociados, clientes y usuarios.

Vinculacion: Corresponde a la vinculacion de personas como asociados a la cooperativa.

Gestion de cartera: Realizan seguimiento a los aportes mensuales de los asociados a la
Cooperativa.

Dichas funciones en muchas ocasiones no tienen un buen desarrollo o no se ejecutan de
la mejor manera por la falta de conocimiento sobre los productos o porque las habilidades de los
empleados no estan muy fortalecidas para realizar dicha labor y es alli donde se evidencian
brechas, es decir, aspectos que faltan en el entrenamiento y/o formacion que tienen para el
desarrollo de su rol, ya que si no se ensefia o imparte el conocimiento de una manera correcta o
no esté alineado con el modo en que el empleado realmente aprende, no tendra una efectividad
que ayude al cumplimiento de sus metas.

La problematica mayor en esta brecha se encuentra en la colocacion o venta de los

productos y servicios, en los cuales hay una fluctuacion que no supera el 50% de las metas que
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se colocan y que corresponden a porcentajes por encima del 80%; En el 2023 se comienza a
reflejar una caida en este ejercicio, como se evidencia en la siguiente grafica. (Coomeva, 2023):
Grafico 1.

Fluctuacion en colocacion del producto

Fluctuacion Colocacion de Producto
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Nota. Presentacion resultados comerciales 2023, cuarto trimestre, Gerencia Comunidad al
Asociado. Fuente: Coomeva (2023).
Asi mismo se debe revisar el comparativo entre las dos acciones que mas ejercen las fuerzas
comerciales que corresponden a la vinculacion de asociados y a la colocacidon de productos,
aspectos que también vienen fluctuando y con tendencia a la baja como se evidencia en el

siguiente grafico. (Coomeva, 2023).

Grafico 2.

Resultados de vinculacion vs resultados de colocacion de producto
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Resultados de Vinculacion vs Colocacion de Producto
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Nota. Fuente: Coomeva (2023). Presentacion resultados comerciales 2023, cuarto trimestre,
Gerencia Comunidad al Asociado).

Como se observa en el grafico 2, dos de los cargos mas relevantes en el proceso
comercial demuestran una tendencia a la baja principalmente en la colocacion de producto que
corresponde a la venta como tal, aspecto que podria llegar a ser determinante si no se cuenta con
la habilidad o el conocimiento necesario para llevar a cabo dicho proceso.

Esta fluctuacion en los resultados es evidencia de las brechas que se puedan estar dando
en alguno de los factores que influye en el proceso comercial de los trabajadores, como podria
ser el proceso de aprendizaje que es vital en el momento de la venta y/o colocacion de producto.

Se ha detectado que los empleados de las areas comerciales no estan obteniendo el
conocimiento completo o efectivo respecto a lo que deben hacer en su labor y a las habilidades
que deben desarrollar para ejercerla, aspectos que ademads estan alineados al querer de la
organizacion y sus planteamientos estratégicos, es por ello que la presente investigacion busca la
creacion de estrategias de aprendizaje que faciliten la resolucion de esta problematica y asi
aportar para que los empleados tengan un mejor desarrollo en su ejercicio comercial y aporten a

los objetivos del plan estratégico.
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Para abordar la fluctuacion en los indicadores comerciales y aportar desde el aprendizaje
y la gestion del conocimiento para un mejor desarrollo de los empleados, es esencial analizar una
serie de factores que pueden influir en los resultados en el area comercial. Estos factores pueden
afectar la eficacia de las estrategias de aprendizaje y la gestion del conocimiento. A continuacion
se mencionan tres aspectos fundamentales que influyen en gran medida en esta fluctuacion, de
acuerdo con lo resaltado en los informes comerciales de la organizacion donde se desarrollaron
investigaciones con asociados, con terceros y dirigentes de la cooperativa, en pro de establecer la
raiz de dichos cambios o fluctuaciones en los resultados, esto a través de grupos focales,
encuestas y voz del cliente que se desarrolla desde el area de servicio, Coomeva (2023):

e El tipo de negocio.
e Su caracter Cooperativo.
e Los productos y servicios.

Los puntos mencionados anteriormente pueden ser grandes diferenciadores para
posicionar los productos y servicios en el mercado.

Ademas de los factores internos, también hay que considerar los factores externos que
pueden influir directamente en la fluctuacion de los resultados comerciales Informe desarrollo
comercial, Coomeva (2022), estos factores externos pueden incluir:

e FEl mercado.

e [ a competencia.

e El conocimiento.

e Diversidad y dispersion de los productos.
e Precio.

o Accesibilidad.
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e Segmento poblacional.
e Fidelizacion y posicionamiento de la marca.

Al delimitar y analizar el factor conocimiento de manera especifica, es posible identificar
en qué medida puede estar contribuyendo a la fluctuacion en los resultados comerciales. Esto
permitird a la organizacion enfocarse en desarrollar y fortalecer las capacidades y conocimientos
necesarios para que los empleados puedan enfrentar los desafios del mercado y alcanzar las
metas propuestas.

Es importante tener en cuenta que el conocimiento es un recurso invaluable en el entorno
competitivo actual, y su gestion efectiva puede marcar la diferencia en la capacidad de la
organizacion para adaptarse a cambios, innovar y mantenerse competitiva.

Siendo asi necesario delimitar y analizar el factor conocimiento dentro de las variables
que alteran los resultados de la organizacion, reflejando que en el detalle de este proceso se
cuenta con una dispersion de porcentajes que dan muestra de su importancia en el ejercicio
comercial, como se muestra a continuacion en el grafico 3. (Coomeva, 2023):

Grafico 3.

Detalle respecto al factor conocimiento en el proceso comercial

Detalle Respecto al Factor Conocimiento
® Conocimiento respecto
al producto
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Nota. Fuente: Informe evidencias valoraciones comerciales, Coomeva (2023)
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Este punto muestra como el proceso de conocimiento se delimita entre el producto, la
habilidad y el actuar del empleado, y refleja la necesidad de incrementar estrategias que
posibiliten mayores destrezas respecto a los productos y habilidades para el proceso comercial.
Es importante tener en cuenta metodologias, protocolos, destrezas y otros aspectos que
fortalezcan dicha habilidad.

De entrada, es necesario conocer lo que deben aprender los empleados de las areas
comerciales para el desarrollo de su rol y alcanzar los objetivos propuestos en términos de
conocimiento. Coomeva cuenta con protocolos y documentos que rigen el proceso comercial,
incluyendo un proceso de venta que ha sido establecido como guia para los empleados
comerciales, facilitando su proceso de venta y garantizando uniformidad en el ejercicio. Este
proceso es ensefiado al ingresar a la empresa y debe reflejarse en la ejecucion diaria de sus roles.

Dentro de este ejercicio, es importante visualizar los puntos que componen el proceso de
la venta y determinar en cudles puntos puede haber fallas en la interaccion comercial del
empleado con sus publicos de interés. El ciclo de venta estd compuesto por: Conectar, indagar.
influir, negociar, cerrar.

Cada uno de estos aspectos conlleva un ejercicio cualitativo a través de narrativas que el
empleado debe realizar para facilitar su proceso comercial. En cada uno de estos puntos, debe
desarrollar habilidades especificas que le permitan llevar a cabo el proceso de manera efectiva.

En una tltima encuesta realizada, tanto a los empleados como a algunos asociados y
clientes, se determinaron los porcentajes en los cuales se presentan mas o menos fallas en el
momento de la venta dentro de este modelo de ventas, como se muestra en el siguiente grafico,
resaltando el porcentaje de brecha por cada componente que se identifico en los cargos del area

comercial. (Coomeva, 2023)
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Grafico 4.

Encuesta de brechas componentes del proceso de ventas
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Nota. Fuente: Informe de acompanamiento comercial, Coomeva (2023).

En el gréafico anterior, se observa que los puntos de indagar (65%), influir (41%) y cerrar
(44%) presentan la mayor brecha en el proceso de venta, lo cual indica que son aspectos criticos
donde se debe enfocar el ejercicio de aprendizaje para facilitar el desempefio comercial del
empleado. Es fundamental cerrar esta brecha y mejorar las habilidades en estas etapas del
proceso de venta.

El punto de indagacion muestra la brecha mas alta, lo que destaca la importancia de
fortalecer la forma en que el empleado realiza preguntas y responde a las preguntas de los
asociados, clientes y usuarios. Reforzar las habilidades de indagar adecuadamente es esencial
para comprender las necesidades y requerimientos del cliente, lo que a su vez contribuird a
mejorar el proceso de venta y su satisfaccion.

Estos puntos son de vital importancia en el planteamiento de las estrategias de
aprendizaje, ya que proporcionan un primer esbozo de lo que se debe analizar con respecto a lo

que el empleado debe aprender para mejorar la efectividad de su labor comercial. Identificar y



enfocarse en estos aspectos claves permitira disefiar estrategias de aprendizaje que aborden
directamente las debilidades y oportunidades de mejora en el proceso de venta.

En la investigacion se analizaron factores que influyen de manera directa en el proceso
del aprendizaje al interior de la organizacion y que se mencionan en el presente escrito, los
cuales se consideran impulsores de este concepto: “la cultura organizacional, la estrategia, la
estructura y el ambiente”, viéndolo asi desde una orientacion cognitiva, las resistencias que se
generan en los empleados hacia los procesos, las capacidades de la organizacion para generar

aprendizaje y los medios donde se generan (Fiol,& Lyles, (1985)).
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3. Pregunta del problema

(Cuales son las estrategias de aprendizaje organizacional que deben ser consideradas en
el area comercial de Coomeva, en la ciudad de Cali, de tal manera que respondan al plan

estratégico organizacional?
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4. Objetivos

4.1 Objetivo General

Proponer estrategias de aprendizaje organizacional para el area comercial de Coomeva en

la ciudad de Cali, con el fin de aportar al cumplimiento del Plan Estratégico.

4.2 Objetivos Especificos

e Identificar las teorias y tendencias de aprendizaje organizacional en areas comerciales de
empresas de servicios en general y del sector cooperativo, determinando su evolucion y
tendencias actuales.

e Describir el proceso de aprendizaje de los colaboradores del 4rea comercial de Coomeva en la
ciudad Cali- Valle del Cauca.

e Construir estrategias de aprendizaje organizacional acorde con la experiencia del empleado y
de acuerdo con la necesidad de la empresa con el fin de contribuir al Plan Estratégico de

Coomeva.
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5. Justificacion

El presente trabajo de investigacion se centra en la relevancia de la gestion del
conocimiento y el aprendizaje organizacional en el contexto de la cooperativa Coomeva. Se
destaca la necesidad critica de fortalecer el conocimiento en las dreas comerciales como un
medio para lograr el cumplimiento efectivo del plan estratégico de la organizacion.

La problematica identificada se enfoca en la tendencia a la baja en los indicadores de
cumplimiento comercial de los empleados durante los ultimos tres anos, reflejando
disminuciones notables en habilidades de venta (capacidad para indagar necesidades, influir y
cerrar), actitud (disposicion, proactividad y orientacion al servicio) y conocimiento del producto
(dominio de caracteristicas, beneficios y condiciones de los portafolios ofrecidos). La resolucion
de esta problemadtica se presenta como esencial para la alta direccion de la cooperativa, ya que
tiene el potencial de impactar positivamente en la relacion con asociados, clientes y usuarios, asi
como en el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

El trabajo también sugiere que la solucioén propuesta en Coomeva Cooperativa podria ser
un modelo replicable en otras empresas del grupo o en procesos homologables. Ademas, se
plantea la posibilidad de extender este enfoque al sector cooperativo en su totalidad, con el
proposito de abordar problematicas similares en otras cooperativas. En resumen, este estudio no
solo busca mejorar el rendimiento comercial en Coomeva, sino que también aspira a establecer
practicas efectivas que puedan aplicarse en un contexto mas amplio, contribuyendo asi al avance

del conocimiento en el 4mbito de la gestion organizacional.
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6. Marco Referencial

6.1 Estado del Arte

Para comprender el aprendizaje organizacional en el contexto actual, es pertinente
reconocer que el concepto de conocimiento ha evolucionado a partir de distintas corrientes del
pensamiento. Desde la Grecia clasica, con aportes de Platon y Aristoteles, se establecen bases
relacionadas con la generacion del conocimiento a partir de la razon, la experiencia y el didlogo,
entendidos como mecanismos fundamentales para la construccion de ideas. Posteriormente,
corrientes como el empirismo y el racionalismo consolidaron la relacién entre experiencia y
razoén como pilares del conocimiento, mientras que en etapas posteriores, desde la Ilustracion
hasta los desarrollos contemporaneos, se integran perspectivas que vinculan el conocimiento con
la interpretacion, el lenguaje y la interaccion social (Chahuan-Jiménez, 2009).

Estos antecedentes permiten comprender que el conocimiento no es un elemento estatico,
sino un proceso dindmico que se construye y transforma en funcion de la experiencia individual
y colectiva. En esta linea, autores como Polanyi destacan la importancia del conocimiento tacito
como un componente fundamental en los procesos organizacionales, al estar asociado a la
experiencia y a la préctica, siendo dificil de formalizar pero clave en la generacion de valor
dentro de las organizaciones (Valhondo, 2004). Asimismo, desde una perspectiva mas aplicada,
autores como Peter Drucker y Peter Senge posicionan el conocimiento y el aprendizaje como
elementos estratégicos para el desarrollo organizacional.

A partir de estas bases conceptuales, la investigacion contemporanea ha abordado el

aprendizaje organizacional desde una perspectiva aplicada dentro de las organizaciones.
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Gkevorkian y Tsiboukli (2025) evidencian que el aprendizaje organizacional no se limita a
procesos formativos aislados, sino que se integra a la estrategia empresarial mediante practicas
como comunidades de aprendizaje, retroalimentacion continua y sistemas de intercambio de
conocimiento. Sus resultados muestran efectos positivos en el compromiso de los colaboradores,
el clima organizacional y la capacidad de adaptacion, especialmente en entornos dinamicos como
el comercial. De manera complementaria, Wijga, Beausaert y Kyndt (2025) identifican que
factores como la motivacion, el liderazgo, la cultura de retroalimentacion y las oportunidades de
interaccion social influyen directamente en la forma en que los trabajadores aprenden en su
entorno laboral, destacando que gran parte del aprendizaje ocurre en la préctica cotidiana.

Por su parte, Edeh et al. (2024) relacionan el aprendizaje organizacional con la resiliencia
empresarial, sefialando que las organizaciones que promueven la adquisicion, el intercambio y la
aplicacion del conocimiento desarrollan mayores capacidades para adaptarse a entornos
cambiantes y sostener su desempefio. Estos hallazgos refuerzan la idea de que el aprendizaje
organizacional no solo impacta el desarrollo individual, sino también la sostenibilidad
organizacional.

En el contexto latinoamericano y colombiano, diferentes estudios han analizado la
gestion del conocimiento y su relacion con el desarrollo organizacional. Gonzalez (2003) plantea
la importancia de estructuras més horizontales que favorezcan la autonomia y el aprendizaje en
red, lo cual ha sido retomado en investigaciones mas recientes. En esta linea, Riascos-Erazo y
Aguilera-Castro (2024) evidencian que practicas como la socializacion de experiencias, el uso de
tecnologias y la generacion de espacios de aprendizaje colectivo fortalecen la toma de decisiones
y la alineacion con los objetivos organizacionales. No obstante, también identifican brechas en la

sistematizacion y medicion de estos procesos, lo que limita su impacto estratégico. De manera
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complementaria, Maza et al. (2020) analizan el aprendizaje en un call center, encontrando
relaciones entre las curvas de aprendizaje individuales y el desempefio comercial, mientras que
Arango y Torres (2018) destacan el papel de las tecnologias de la informacion como facilitadoras
del aprendizaje, aunque con debilidades en su gestion.

Desde el &mbito empresarial y comercial, diversos estudios han evidenciado la relacion
entre aprendizaje organizacional y desempeno. Zazueta et al. (2021) encuentran que los procesos
de aprendizaje influyen significativamente en los resultados organizacionales en pymes
comerciales, mientras que Atiku et al. (2020) destacan la importancia del aprendizaje en equipo y
organizacional en la eficacia del recurso humano en el sector financiero. De igual forma,
Montaiio et al. (2021) abordan el aprendizaje organizacional como un proceso sistémico que
involucra cultura, actores y condiciones para su desarrollo, y Escobar et al. (2017) analizan su
relacion con la competitividad en cooperativas.

Adicionalmente, se identifican estudios orientados a la medicion del aprendizaje
organizacional, como el de Castafieda y Fernandez (2007), quienes proponen una herramienta
estructurada que permite evaluar dimensiones individuales, grupales y organizacionales, junto
con condiciones como la cultura de aprendizaje y la transmision de informacion, siendo este un
referente clave para el desarrollo de la presente investigacion.

En conjunto, los estudios revisados coinciden en que el aprendizaje organizacional es un
factor determinante para el desempefio, la adaptacion y la sostenibilidad de las organizaciones.
Sin embargo, a pesar de estos avances, se evidencia que alin existen vacios en su aplicacion
especifica en dreas comerciales, particularmente en organizaciones del sector cooperativo, donde
el aprendizaje se desarrolla en dindmicas altamente practicas y relacionales, y no siempre se

encuentra estructurado ni alineado estratégicamente.
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En este sentido, la presente investigacion busca aportar al analisis del aprendizaje
organizacional en la fuerza comercial de Coomeva, abordando no solo su medicion, sino también
su relacion con el desempefio y la formulacion de estrategias alineadas al contexto

organizacional, contribuyendo asi al cierre de las brechas identificadas en la literatura.

6.2 Marco Tedrico

Al hablar de aprendizaje organizacional, es necesario comprender que las areas de
gestion humana en las empresas deben alinearse con los cambios que se presentan en el entorno,
especialmente aquellos relacionados con la tecnologia, las nuevas formas de trabajo y las
tendencias del mercado. En este contexto, cobra mayor relevancia la vision del empleado no solo
como recurso, sino como persona con capacidades, potencial y conocimiento que aportan al
logro de los objetivos organizacionales.

Para abordar el aprendizaje organizacional, es importante partir del concepto de
aprendizaje en un sentido amplio, entendiendo que este no se limita al ambito empresarial, sino
que tiene su origen en procesos cognitivos individuales y sociales. En este sentido, el aprendizaje
puede comprenderse como la adquisicion de cambios relativamente duraderos en el
comportamiento a partir de la experiencia, la exploracion y la interaccion con el entorno, tal
como lo plantean Hasebroock y Maurer (2004), citados por Arango y Torres (2018). Este
enfoque permite reconocer que el aprendizaje es la base sobre la cual se construye el
conocimiento en diferentes contextos, incluyendo el organizacional.

A partir de esta base, el aprendizaje organizacional ha sido abordado por diversos autores
desde distintas opticas. Por un lado, Senge (2006) introduce el concepto de organizaciones
inteligentes, en las cuales las personas desarrollan continuamente su capacidad para crear

resultados, fortalecen patrones de pensamiento colectivo y aprenden a aprender. Desde esta
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mirada, el aprendizaje se concibe como un proceso continuo y estratégico dentro de la
organizacion. En una linea complementaria, Fiol y Lyles, citados por Medina Salgado y Espinosa
Espindola (2022), plantean que el aprendizaje organizacional es un proceso orientado al
mejoramiento de las acciones, en el cual la experiencia de los miembros juega un papel
fundamental en la generacion de nuevos conocimientos.

Aunque ambas posturas trabajan en la importancia del aprendizaje como elemento clave
para el desarrollo organizacional, presentan matices distintos: mientras Senge enfatiza la
capacidad colectiva y la construccidon de una vision compartida, Fiol y Lyles centran su atencion
en la experiencia como fuente principal de aprendizaje. Esta vision es ampliada por Camio et al.
(2020), quienes proponen entender el aprendizaje organizacional como un proceso psicosocial en
el que interactian distintos niveles (individual, grupal y organizacional), reconociendo su
caracter dindmico y no lineal. De esta manera, se evidencia que el aprendizaje organizacional no
responde a una Unica definicion, sino que integra multiples dimensiones que se complementan
entre si.

De esta manera, la relacion entre aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento
resulta fundamental. Stonehouse y Pemberton (2000) plantean que el aprendizaje organizacional
constituye el punto de partida del ciclo de vida del conocimiento, a partir del cual este se
recopila, almacena, distribuye y comparte dentro de la organizacion. Este enfoque resalta la
importancia de estructurar procesos que permitan no solo generar conocimiento, sino también
gestionarlo de manera efectiva.

A continuacion, se muestra el ciclo establecido por (Stonehouse & Pemberton, 2000).
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Grafico 5.
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Nota. Fuente: (Stonehouse & Pemberton, 2000).

De manera similar, Nonaka y Takeuchi (2000) profundizan en la naturaleza del
conocimiento organizacional, diferenciando entre conocimiento tacito y explicito. El primero,
asociado a la experiencia y dificil de formalizar, y el segundo, estructurado y facilmente
transferible. Esta distincion permite comprender que el aprendizaje organizacional implica tanto
la creacion como la transferencia del conocimiento, lo cual representa un reto para las
organizaciones en términos de sistematizacion y aprovechamiento del saber existente. En la
misma linea, Tiwana (2000) plantea que la gestion del conocimiento implica procesos de
externalizacidn, internalizacion y acceso a la informacion, lo que refuerza la idea de que el
conocimiento debe ser gestionado de manera intencionada para generar valor.

Estas posturas sefialan que el conocimiento es un recurso estratégico para las
organizaciones. Autores como Buck (2000) y Von Krogh (1998) complementan esta vision al
definir el conocimiento como un proceso construido a partir de creencias, percepciones y

relaciones causales, lo que evidencia su caracter dindmico y contextual. En este sentido, Polanyi,



31

citado por Valhondo (2004), resalta la importancia del conocimiento tacito como un elemento
clave en la generacion de valor organizacional, mientras que Drucker introduce el concepto de
trabajadores del conocimiento, destacando el papel del individuo como generador de valor a
partir de sus saberes.

Es asi como el aprendizaje organizacional no solo se relaciona con la gestion del
conocimiento, sino también con el desempeno organizacional. Diversos estudios han evidenciado
esta relacion, como el de Martinez y Aguilar (2022), quienes destacan que el aprendizaje
organizacional influye directamente en los resultados de la organizacion, integrando variables
como la orientacion al mercado y la gestion del conocimiento. En la misma linea, Zazueta et al.
sefialan que factores como la cultura, la estructura y los sistemas organizacionales inciden en la
capacidad de aprendizaje, lo cual sugiere la necesidad de medir estos procesos mediante
herramientas cuantitativas que permitan establecer relaciones entre variables.

Por otra parte, el aprendizaje organizacional tiene su origen en el aprendizaje individual.
Argyris (1999) plantea que los individuos aprenden a partir de los desajustes entre los resultados
esperados y los obtenidos, lo que genera procesos de reflexion y cambio en los modelos
mentales. Esta perspectiva es complementada por Batenson (2000, citado por Torrents, 2004) y
Montoya (2009), quienes resaltan el papel de la experiencia y la interaccion en la construccion
del conocimiento. De esta manera, se evidencia que el aprendizaje organizacional surge de la
interaccion entre individuos y grupos, consoliddndose posteriormente a nivel organizacional.

En este sentido, la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional se ven
influenciados por los cambios del entorno, especialmente aquellos asociados a la denominada
cuarta revolucion industrial. Silvia et al. (2020) destacan que las organizaciones que gestionan

adecuadamente el conocimiento logran mayor eficiencia en sus procesos, fortalecen la
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innovacion y mejoran su competitividad. Esto refuerza la necesidad de integrar el aprendizaje
organizacional con la estrategia organizacional.

Desde esta perspectiva, la estrategia se convierte en un elemento articulador del
aprendizaje. Orrego (2019) plantea que la estrategia implica la planificacion y anticipacion de
acciones orientadas al logro de objetivos organizacionales, mientras que Chandler (2003) la
define como la determinacidon de metas a largo plazo y la asignacion de recursos para
alcanzarlas. En complemento, Johnson et al. (2006) destacan la importancia de las competencias
organizacionales como base para la ejecucion de la estrategia, lo que evidencia la relacion directa
entre el desarrollo de capacidades y el logro de resultados.

En conjunto, los autores revisados permiten comprender que el aprendizaje
organizacional, la gestion del conocimiento y la estrategia organizacional no son elementos
aislados, sino procesos que se relacionan y al integrarse, fortalecen la capacidad de la
organizacion para adaptarse, innovar y generar valor. Esta articulacion resulta clave para el
desarrollo del presente trabajo, en la medida en que permite analizar como el aprendizaje
organizacional puede contribuir al desempefio de la fuerza comercial y a la consecucion de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

6.3 Marco Contextual

La presente investigacion se desarrolla en la empresa denominada “Cooperativa Médica
del Valle y de Profesionales de Colombia Coomeva,” cuya sede principal se encuentra en la
ciudad de Santiago de Cali en la Republica de Colombia, Coomeva, como se determina en su
razon social es una organizacion cooperativa de profesionales y sus familias, los cuales se
asocian para satisfacer necesidades comunes de acuerdo con el modelo cooperativo. Ademas, de

ser la entidad matriz de un grupo de empresas que se fundaron para solventar las necesidades de
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los asociados que eran médicos, procesos que posteriormente también se ofertaron a cualquier
profesion. Fue fundada el 4 de Marzo de 1964 por el médico pediatra Uriel Estrada Calderdn,
quien incitd a un grupo de 27 médicos a unirse en pro de satisfacer necesidades de crédito y
aseguramiento, pensando en un modelo de asociacidon cooperativa, este fue atrayendo mas
asociados que en sus primeros afios corresponden a esta profesion y hacia el afio de 1967 abri6 el
vinculo a cualquier profesional del pais, asi mismo, inici6 la fundacion de diversos servicios que
impactaron el bienestar de sus asociados, desde procesos y productos financieros, de salud y
recreacion inicialmente.

Es asi, como al cabo de 50 anos de su fundacion, en el afio 2014, Coomeva se consolida
como un grupo empresarial contando con 17 empresas: Fundacién Coomeva, Coomeva
Recreacion y Turismo, Corredores de Seguros, Bancoomeva, Coomeva EPS, Medicina
Prepagada, Clinica Palma Real, Clinica Farallones, Club Los Andes, Conecta Financiera,
Conecta Salud, Agencia de Viajes, Coomeva Servicios Administrativos, Sinergia, Hospital en
Casa y Fecoomeva. Otro hecho importante al interior de la organizacion corresponde a la
creacion de una nueva empresa, la cual fue Fiduciaria Coomeva, denominada Fiducoomeva, que
entra a hacer parte del grupo de empresas y cuyo fin es administrar inversiones y activos en bolsa
para los asociados. Hoy Coomeva es uno de los grupos empresariales mas grandes del pais, el
mas grande en activos y una de las tres cooperativas mas grandes de Latinoamérica, contando en
la actualidad con 262.465 asociados y con la consolidacion de su modelo empresarial
cooperativa desde el sector salud, financiero y de aseguramiento, con 5.600 empleados a la
fecha, distribuidos en 24 departamentos del pais.

Actualmente en su estructura Coomeva cooperativa, al ser la matriz del Grupo

Empresarial, cuenta con aproximadamente 2.000 empleados y se sitia en diferentes unidades de
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negocio, entre las que se encuentran: La Unidad Corporativa, la Gerencia de la Comunidad al
Asociado, Solidaridad y Seguros y la Unidad de Servicios Compartidos. A continuacion, en la
grafica 6, se muestra el organigrama general del Grupo Coomeva en general. (Coomeva, 2024).

Grafico 6.

Organigrama General Grupo Coomeva
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Nota. Fuente: Coomeva (2024)

Para la presente investigacion se tomara como referencia la Comunidad al Asociado, la
cual se muestra como Coomeva Cooperativa siendo la sombrilla del Holding Empresarial, es
decir, el 4rea donde gestionan todos los aspectos de los asociados y se situara el ejercicio
académico en la ciudad de Cali y en el 4rea comercial, especificamente en los empleados que
ejercen este rol, contando aproximadamente con 150 personas, donde actualmente se ejercen
actividades de comercializacion, colocacion de productos, fidelizacion, retencion, servicio y
vinculacién de asociados, realizando esta labor de manera presencial en las diferentes oficinas de
Coomeva en la ciudad de Cali, las cuales se denominan CAC (centro de atencion Coomeva) en

un total de 6 centros distribuidos por toda la ciudad.
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Grafico 7.

Organigrama Cooperativa Médica del Valle y de Profesionales de Colombia Coomeva
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El anterior grafico (Coomeva, 2024) muestra la organizacion interna de la Cooperativa
con cada una de sus gerencias, siendo para este caso de mayor relevancia la gerencia corporativa
de la comunidad de asociados, ya que es desde alli que se gestionan los procesos comerciales de
cara a los asociados, clientes y usuarios.

Para la presente investigacion es necesario ademas determinar los procesos estratégicos
de la organizacidn, aspecto vital ya que es a este factor que se debe dar respuesta desde los
diferentes procesos organizacionales, en este caso desde el factor humano tomando como
referencia el conocimiento. Esta planeacion estratégica, para el caso de Coomeva en la ciudad de
Cali, se ha denominado “plan estratégico Coomeva PEC 2026,” el cual se elabor6 teniendo como
método de trabajo la realizacion de reuniones y espacios de creacion entre los diferentes
estamentos de direccion de la cooperativa como lo son: el consejo de administracion, la junta de

vigilancia y la asamblea de delegados, entre los cuales se determind la ruta a seguir hacia el afio
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2026 con adendas que lo amplian a dos afios mas, las metas y todo el accionar administrativo,

operativo y estratégico.

El PEC esté dividido en tres capitulos:

e Entorno.

e Revision y actualizacion a la declaracion de la estrategia.

e Formulacion estratégica.

De esta manera la planeacion estratégica de Coomeva se enmarca desde diferentes puntos
en su sentido cooperativo y empresarial.

Este desarrollo estratégico de la organizacion fundamenta su accionar en los objetivos
que establece, los cuales son la ruta que determinan las acciones que desde la administracion de
la empresa se deben desarrollar para que el plan estratégico al afio 2026 se cumpla, estos
objetivos estratégicos (Coomeva (2022). plan estratégico Coomeva 2026, p.43-44) son:

e Desarrollar y fortalecer una solida y satisfecha comunidad de asociados que comprendan y
actiien con identidad cooperativa.

e Contribuir al bienestar de los asociados y sus familias, a través de soluciones acordes con sus
necesidades y comportamientos durante todo su ciclo de vida.

e (arantizar la sostenibilidad, valor y confianza en la relacion de largo plazo con el asociado y
la comunidad.

e Promover un modelo de gobernabilidad cooperativa soportado en una identidad cooperativa y
una dirigencia comprometida, deliberante y participante, bajo el entendido que somos un
conglomerado econémico:

e C(Crear valor cooperativo y valor econdmico en beneficio del asociado a niveles adecuados

riesgo.
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e Desarrollar armonicamente al Grupo Empresarial Cooperativo alineado con los intereses y
expectativas del asociado a niveles adecuados riesgo.

e Un modelo de gestion con base en nuestra cultura y liderazgo, excelencia operativa,
tecnologia y transformacion digital.

e Promover, ejecutar y comunicar las acciones que la cooperativa realiza para aportar al
desarrollo sostenible y ejecucion de los ODS al 2032.

Los empleados de las areas comerciales estan distribuidos entre los CAC, en los cuales se
encuentran los siguientes roles:
e Gestor Cooperativo
e Anfitrién
e Supernumerario
e Gerente de zona.

Ademas, hay una parte de ellos que se encuentra por fuera de las oficinas haciendo labor
de campo como se denomina al hecho de ejercer su actividad comercial en espacios exteriores,
en este rol encontramos:

e FEjecutivo comercial
e FEjecutivo Integral

o Coordinador Comercial.

Al abordar la demografia de los empleados en las areas comerciales de Coomeva, es
fundamental tener en cuenta sus experiencias, antigiiedad y desempefio individual. Un aspecto

relevante de esta demografia es la consideracion del tiempo laborado en la empresa.
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A continuacion, se muestra un promedio de antigiiedad por cada uno de los cargos a
impactar:
Tabla 1.

Promedio de antigiiedad por cargo comercial

Car Promedio Antigiiedad
g0 (Afios)

Anfitrion/A Gee 5

Asesor/A Integral Gee 6

Ejecutivo/A Comercial Gee 6

Ejecutivo/A Integral Gee 8

Nota. Fuente: Planta Coomeva (2023).

En la tabla anterior se verifica la antigiiedad promedio de cada uno de los cargos
comerciales, haciendo referencia al tiempo laborado en la organizacion lo cual evidencia una
baja rotacion en el ejercicio comercial.

Otro aspecto que se debe tener en cuenta respecto a la demografia y el analisis del
segmento de poblacion es su desempetio. Al considerar el desempefio de los empleados en el
analisis de la gestion del conocimiento, es posible identificar tanto fortalezas como areas de
mejora en su conocimiento y habilidades.

Por otro lado, aquellos empleados cuyo desempeiio es bajo pueden requerir una atencion
especial en términos de capacitacion y desarrollo para mejorar su nivel de conocimiento y
habilidades.

Respecto a la medicion de desempefio anterior se tienen los siguientes datos, expuestos en el

siguiente grafico. (Coomeva, 2023):
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Grafico 8.

Distribucion de los resultados de desemperio de las fuerzas comerciales
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Nota. Fuente: Informe gestion del desempefio, Coomeva (2023).

En el grafico 8 se observa como el desempeiio de los empleados en Coomeva se
encuentra en una escala de 0 a 5 con una tendencia alta, con picos mas altos entre 4 y 4.9. Esto
indica que en general, el desempefio es positivo y satisfactorio. Sin embargo, a pesar de este
desempefio aparentemente positivo, los resultados de la organizacion en relacion con los
procesos comerciales pueden fluctuar, lo que sugiere que hay otros factores que estan influyendo
en el rendimiento global de la empresa.

Los datos expuestos en el grafico apuntan a que el problema no radica en el desempefio
individual de los empleados. Por lo tanto, se infiere nuevamente que uno de los enfoques debe
dirigirse hacia las metodologias que se estan utilizando para brindar el conocimiento adecuado a

los empleados en su ejercicio comercial.



40

6.4 Marco Legal del Sector Cooperativo en Colombia

El sector operativo en Colombia se encuentra debidamente estructurado por un marco
legal que ha evolucionado a lo largo de las tltimas décadas, permitiendo su integracion y
desarrollo en la economia nacional. Este conjunto de normas abarca leyes y decretos que regulan
la constitucion, el funcionamiento, supervision y control de las cooperativas, asi como las
relaciones laborales y los aspectos financieros. Estas regulaciones, disefiadas especificamente
para fortalecer la economia solidaria, buscan garantizar que las cooperativas operen bajo
principios de transparencia, eficiencia y responsabilidad social con un enfoque en la proteccion
de los derechos de los asociados y el cumplimiento de las obligaciones econémicas y sociales.

A continuacion, se presenta un andlisis detallado y cronolégico de las principales leyes y
decretos que estructuran el sector cooperativo y solidario en Colombia:

Ley 79 DE 1998 Normativa donde se fundamenta el sector Cooperativo en Colombia

Objeto Establecer la normativa fundamental que rige la constitucion
organizacion y funcionamiento de las cooperativas en Colombia.
Define las caracteristicas esenciales de las cooperativas como
organizaciones sin animo de lucro, y su proposito de satisfacer las
necesidades econdmicas sociales y culturales de sus miembros

mediante un esfuerzo comun

Pertinencia Esta ley es crucial para el sector cooperativo colombiano, ya que
establece los principios fundamentales bajo los cuales operan estas
organizaciones. Al crear un marco legal propio para las cooperativas,
la ley 78 fomenta el desarrollo de la economia solidaria promoviendo
la participacion democratica y la distribucion equitativa de los

beneficios entre los asociados




Ley 454 de 1998 Consolidacion y supervision de la economia solidaria en Colombia

Objeto Establecer un marco conceptual que regule el funcionamiento de la economia
solidaria, crear la Superintendencia de Economia Solidaria para supervisar el
sector, y establecer el fondo de garantias para cooperativas que proporciona
respaldo financiero para las entidades cooperativas.

Pertinencia | Esta ley es vital para el fortalecimiento institucional del sector cooperativo,

ya que introduce la supervision y control a través de un ente especializado (la
Superintendencia de Economia Solidaria) garantizando que las cooperativas
que operan bajo principios de responsabilidad financiera y administrativa
ademas el fondo de garantias aporte estabilidad financiera protegiendo a los

asociados.

Ley 1233 de 2008 Contribuciones a la seguridad social y régimen laboral en

Cooperativas

Objeto

Regular las contribuciones a la a la seguridad social en cooperativas y
precooperativas de trabajo asociado, creando ademds contribuciones
especiales a cargo de estas entidades para asegurar que sus trabajadores estén

protegidos en términos de seguridad social.

Pertinencia

Esta ley es relevante para garantizar la proteccion social de los trabajadores
cooperativistas, alineando el régimen de contribuciones de las cooperativas
con el sistema de seguridad social en el pais. Es especialmente importante
para corregir desigualdades en el acceso a los beneficios como salud,

pensiones y riesgos laborales.
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Ley 4588 de 2006: Regulacion del trabajo asociado cooperativo

Objeto Regular el trabajo asociado cooperativo, precisando su naturaleza y
estableciendo las reglas bdsicas para su organizacion y funcionamiento,
diferenciando este tipo de cooperativas de otras formas organizativas.

Pertinencia | Este decreto es crucial para el trabajo asociado en cooperativas ya que

establece normas que garantiza la participacion democratica, la distribucion
equitativa de los beneficios y la responsabilidad compartida de los asociados,

reforzando los principios de solidaridad y autogestion.

Decreto 3553 de 2008 Definicion de compensaciones y excepciones

Objeto Aclarar las disposiciones de la ley 1233 de 2008, definiendo las
compensaciones ordinarias y extraordinarias dentro de las cooperativas de
trabajo asociado y estableciendo excepciones en el pago de contribuciones
especiales en ciertos casos.

Pertinencia El decreto es pertinente para proporcionar claridad en la gestion de

compensaciones dentro de las cooperativas de trabajo asociado, aseguran
que se distribuyan de manera justa y adecuada, seglin la naturaleza del

trabajo de los asociados.

Decreto 1333 de 1989 Constitucion y funcionamiento de precooperativas

Objeto Establecer el régimen de constitucion, reconocimiento y funcionamiento
de las precooperativas, proporcionando una figura legal temporal para
aquellas organizaciones que aun no pueden constituirse formalmente
como cooperativas.

Pertinencia Este decreto es relevante para el fomento del sector cooperativo ya que

permite la formalizacion progresiva de grupos cooperativos facilitando

la creacion de nuevas cooperativas que aun estan en desarrollo.
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Decreto 1481 de 1989 Fomento y regulacion de los fondos de empleados

Objeto Regular la constitucion, régimen interno y sanciones de los fondos de
empleados, y dictar medidas para su fomento asegurando la correcta
gestion de estos fondos en beneficio de sus asociados.

Pertinencia Esencial para asegurar la transparencia y responsabilidad en la

gestion de los fondos de empleados, promoviendo la solidaridad entre
los trabajadores y asegurando que los fondos sean gestionados de

manera eficiente y equitativa.

Decreto 704 de 2019: Gestion y administracion de riesgos en cooperativas financieras

Objeto modificar el decreto 1068 de 2015 para fortalecer la gestion y
administracion del riesgo de liquidez en las cooperativas de ahorro y
crédito y las cooperativas directivas garantizando su sostenibilidad
financiera.

Pertinencia Este decreto es crucial para la estabilidad financiera del sector

cooperativo, ya que establece normas especificas para la gestion de
riesgos, asegurando que las cooperativas puedan enfrentar situaciones

de estrés financiero y proteger los recursos de sus asociados

Ley 1955 2019 (Plan Nacional de desarrollo 2018-2022)

Objeto Integrar el modelo cooperativo en el plan nacional de desarrollo para
fortalecer las organizaciones de economia solidaria y promover el
crecimiento empresarial del sector en el sector.

Pertinencia Esta ley es fundamental para promover el fortalecimiento del sector

cooperativo como un aporte integral del desarrollo econdémico
nacional, destacando su capacidad para generar empleo promover la

inclusion social y contribuir al crecimiento sostenible.
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Para finalizar, el marco legal que regula el sector cooperativo en Colombia constituye una
estructura sélida que evoluciona de manera progresiva para adaptarse a las necesidades

cambiantes de la economia solidaria.
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7. Metodologia

7.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion corresponde a un estudio de tipo descriptivo con enfoque
cuantitativo, dado que busca identificar y analizar las caracteristicas del aprendizaje
organizacional en la fuerza comercial de Coomeva, a partir de la recoleccion y analisis de datos
medibles obtenidos mediante encuestas aplicadas a los colaboradores.

El enfoque cuantitativo se fundamenta en que permite recolectar datos que pueden ser
medidos y analizados estadisticamente, con el fin de establecer tendencias, comportamientos y
relaciones entre variables dentro de una poblacion especifica (Hernandez Sampieri et al., 2014).
En este sentido, la investigacion se orienta a cuantificar percepciones, niveles de aprendizaje y
condiciones organizacionales, facilitando la interpretacion objetiva de los resultados y su

relacion con el desempeio comercial.

7.2 Procedimiento

Con el fin de mostrar la relacion entre los objetivos especificos, las actividades
desarrolladas y los resultados obtenidos, se organiza el proceso investigativo bajo la logica del
marco logico. Este enfoque permite estructurar de manera coherente los elementos del estudio,
facilitando la comprension de como cada actividad contribuye al cumplimiento de los objetivos

planteados.



Tabla 2
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El procedimiento que se desarrollo es el siguiente:

Se realiz6 una revision de literatura para identificar las principales teorias y tendencias
relacionadas con el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento.

Se aplicaron encuestas a los colaboradores del area comercial con el fin de recolectar
informacion sobre sus percepciones, experiencias y condiciones de aprendizaje dentro de la
organizacion.

Se complementd la informacion con entrevistas a lideres, permitiendo contrastar los
resultados cuantitativos con una vision estratégica.

Se analizaron los datos obtenidos, identificando brechas y oportunidades de mejora en el
proceso de aprendizaje organizacional, ademas se realiz6 un analisis bivariado con los resultados,
cruzando los tipos de aprendizaje con la frecuencia de su ejecucion y el tipo de cargo

Finalmente, se disenaron estrategias de aprendizaje organizacional alineadas con las

necesidades identificadas y con el Plan Estratégico de Coomeva 2026.

7.3 Fuentes de Informacion

Primarias. Trabajadores de las areas comerciales de Coomeva en la ciudad de Cali, Valle
del Cauca.

Secundarias. Articulos, libros, revistas académicas, bases de datos especializadas y
documentos internos de la organizacion, tales como informes de gestion, seguimiento comercial y
lineamientos estratégicos.

Terciarias. Fuentes generales de consulta en internet.
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7.4 Poblacion y Muestra

El estudio se realizd6 tomando como referencia la Cooperativa Médica del Valle y de
Profesionales de Colombia, Coomeva, especificamente el area comercial en la ciudad de Cali.

La poblacion objeto de estudio estuvo conformada por 466 colaboradores pertenecientes
a la fuerza comercial. Para la seleccion de la muestra se empled un muestreo probabilistico
estratificado, teniendo en cuenta que la poblacion se encuentra distribuida en diferentes cargos
(gestores, coordinadores, ejecutivos y gerentes), los cuales presentan caracteristicas y funciones
diferenciadas dentro del proceso comercial.

Este tipo de muestreo permite dividir la poblacion en subgrupos homogéneos (estratos) y
garantizar que cada uno de ellos esté representado en la muestra, lo que mejora la precision de
los resultados y reduce posibles sesgos (Hernandez Sampieri et al., 2014). En este caso, la
estratificacion se realizo por cargo, asegurando la participacion proporcional de cada rol dentro
del area comercial.

Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizé la formula estadistica para
poblaciones finitas:

B Z?PQN
~ (N-1E2+72PQ

n

donde:

n = tamafo de la muestra

N = tamafio de la poblacion (466)

Z = valor critico asociado al nivel de confianza

P = probabilidad de ocurrencia del evento de interés
Q = probabilidad complementaria (1 — P)

E = margen de error permitido
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Se establecio un nivel de confianza del 90% (Z = 1,64), con una probabilidad de
ocurrencia y no ocurrencia de 0,5, y un margen de error del 6%, valores que permiten garantizar
un nivel adecuado de confiabilidad y representatividad en estudios de tipo organizacional.

Al aplicar la formula con los valores dados se obtienen los siguientes valores:

B (1,64)2 - (0,5) - (0,5) - 466
"~ (466 — 1) - (0,06)2 + (1,64)% - (0,5) - (0,5)

n

B (2,6896) - (0,25) - 466
~ (465) - (0,0036) + (2,6896) - (0,25)

n

31335
"= 1674+ 06724
313,35
n=
23464
n =133,6

Dado que el tamafio de la muestra debe expresarse en numeros enteros, se realiza una
aproximacion al entero superior, obteniendo como resultado final una muestra de 134
colaboradores.

De acuerdo este resultado se distribuy6 entre los diferentes cargos de la fuerza comercial la
muestra de la siguiente manera:
Tabla 3.

Poblacion general fuerzas comerciales Coomeva Cooperativa

Regional Gestor Coordinador/a Ejecutivo/ Ejecutivo/a Gerente Total
cooperativo comercial a integral zonal
comercial
Cali -
. 42 6 56 22 8 134
Suroccidente

Nota. Fuente: Planta Coomeva, noviembre (2023).
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7.5 Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para la consecucion de los datos que se requirieron para dar respuesta a los objetivos
especificos se utilizaron los siguientes instrumentos:

Encuesta. El objetivo de este instrumento en relacion con el trabajo de investigacion fue
recopilar datos especificos sobre las percepciones y experiencias de los empleados respecto a los
procesos de aprendizaje y desarrollo en la organizacion. La aplicacion se realizo a través de la
escala de niveles y condiciones del aprendizaje organizacional, propuesta por Castafieda &
Fernandez (2007), con base en la revision de conceptos, modelos y herramientas evaluativas de
aprendizaje organizacional.

Entrevista a expertos. Se utiliz6 como técnica complementaria para profundizar en la
interpretacion de los resultados y obtener una vision estratégica desde los lideres del area
comercial. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a cuatro directivos, a partir de un guion
previamente definido.

Dicho guion se construyd con base en los postulados teoricos del aprendizaje
organizacional y en las tendencias actuales abordadas en el marco tedrico, como el aprendizaje
colaborativo, el uso de herramientas digitales, el microlearning, la gamificacion y las estrategias
de coaching y mentoring, garantizando su coherencia con los objetivos del estudio.

Este tipo de entrevista permite mantener una estructura base de indagacion y, al mismo
tiempo, profundizar en aspectos relevantes segun las respuestas de los participantes (Hernandez
Sampieri et al., 2014). El guion utilizado se presenta en el Anexo A del documento.

Variable. A continuacion, se presentan las variables que se tomaron para la investigacion
y que sirvieron como referencia de los antecedentes y del marco tedrico respecto al aprendizaje

organizacional, siendo estas vitales en el desarrollo del proceso.
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Tabla 4

Descripcion de la variable

. e s Tipo
Variable Descripcion Variable
Aprendizaje Un proceso que emplea el conocimiento y el entendimiento  Cuantitativa

Organizacional orientado al mejoramiento de las acciones, y donde la
experiencia de los miembros de la organizacion juega un
papel fundamental en el desarrollo de nuevos conocimientos,
los cuales influyen positivamente en la organizacion,
contribuyendo asi a la mejora en su desempefio (Fiol y
Lyles, citados por Medina Salgado, C., & Espinosa
Espindola, MT, 2022).

Aunque el aprendizaje organizacional es un constructo teérico de tipo cualitativa, en esta
investigacion se aborda desde un enfoque cuantitativo, ya que se mide a través de una escala

estructurada que permite cuantificar percepciones y analizar los resultados estadisticamente.

7.6 Descripcion y Dimensiones de la Variable

Tabla 5

Indicadores de la variable

Variable Dimensiones Descripcion Indicadores

Hace referencia a la existencia ~ Porcentaje de colaboradores que

Estrategia de de lineamientos claros que perciben que la organizacion
aprendizaje. orientan el aprendizaje dentro  cuenta con una estrategia clara de
Aprendizaje del area comercial. aprendizaje.

Organizacional.

Disponibilidad de herramientas, Porcentaje de colaboradores que
materiales y espacios que consideran adecuados los recursos
facilitan el aprendizaje de aprendizaje disponibles.

Recursos de
aprendizaje.
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Nivel en que los colaboradores Porcentaje de colaboradores que

Aprendizaje adquieren y aplican . .
Aprendiza] quieten y ap . aplican lo aprendido en sus
individual. conocimientos en su trabajo .
.. funciones.
diario.

Interaccion y construccion

Aprendizaje ) . Porcentaje de participacion en
colectiva de conocimiento entre . o
Grupal. actividades de aprendizaje grupal.
los colaboradores.
. Integracion del conocimiento en Percepcion sobre mejoras en
Aprendizaje . . .
. procesos, practicas y resultados procesos derivadas del
Organizacional. L .
organizacionales. aprendizaje.
Nivel en que la organizacion .
q gantz Porcentaje de colaboradores que
Cultura del promueve el aprendizaje :
. . perciben una cultura de
aprendizaje continuo como parte de su L .
. aprendizaje en la organizacion.
dindmica.
Acceso y participacion en Porcentaje de colaboradores que
Formacion procesos formales de han participado en capacitaciones
capacitacion. en el ultimo afo.
., Flujo y claridad en la Porcentaje de colaboradores que
Transmision de N . . L
. ., comunicacion de oportunidades perciben adecuada comunicacion
informacion . i
de aprendizaje. sobre formacion y desarrollo.

Para evaluar la confiabilidad del instrumento se utilizo el coeficiente Alfa de Cronbach, el
cual permite medir la consistencia interna de los items de una escala tipo Likert, determinando el
grado en que estos se encuentran correlacionados y miden de manera homogénea el objeto de
estudio (Hernandez Sampieri et al., 2014).

El célculo se realizd6 a partir del procesamiento estadistico de los datos recolectados,
obteniendo un coeficiente de a = 0,89, lo cual indica un nivel de confiabilidad alto. De acuerdo
con los criterios establecidos en la literatura, valores superiores a 0,80 evidencian una adecuada
consistencia interna del instrumento, permitiendo afirmar que los items utilizados son coherentes

y miden de forma estable el constructo de aprendizaje organizacional en el contexto analizado.



Tabla 6

Operacionalizacion de la variable
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Variable Tipo Variable

Operacionalizacion

Instrumento

Aprendizaje Cuantitativa.

Organizacional

Validacion de
instrumento Alfa de

Cronbach.

Analisis de literatura y Escala
de niveles y condiciones del

aprendizaje organizacional.
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8. Capitulo 2: Teorias y Tendencias de Aprendizaje Organizacional en Areas Comerciales

de Empresas de Servicios

En este capitulo se da inicio al desarrollo de los objetivos especificos de la investigacion,
abordando los hallazgos junto con su respectivo andlisis e interpretacion. En este sentido, este
apartado responde al objetivo especifico nlimero uno: “Identificar las teorias y tendencias de
aprendizaje organizacional en areas comerciales de empresas de servicios en general y del sector
cooperativo, determinando su evolucion y tendencias actuales”, lo que permite comprender como
ha evolucionado este concepto y cuales son sus principales enfoques en la actualidad.

Segun (Riascos-Erazo & Aguilera-Castro, 2024) en las empresas colombianas existe una
relacion confirmada entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional. Las
empresas en Colombia muestran una preocupacion por gestionar el conocimiento de sus
colaboradores, especialmente estableciendo una estrategia formal y definiendo areas o personas
encargadas para esta finalidad.

Ademas, el aprendizaje organizacional debe ser un factor de cambio para la mejora
continua de las empresas que buscan la competitividad, segtin (Villalpando, 2025) “El
aprendizaje organizacional es crucial para promover la adaptacion y la mejora continua en las
organizaciones e instituciones publicas y privadas, facilitando la innovacién y administracion”
Las siguientes, son las teorias y aprendizaje organizacional mas validadas por las empresas

colombianas.

8.1 Teorias Administrativas y el Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional es un proceso fundamental que ha permeado la gestion

empresarial moderna, evolucionando de la mano de las teorias administrativas que han orientado
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el compromiso y el desarrollo de las organizaciones. Desde las teorias clasicas de la
administracion hasta los enfoques mas contemporaneos, el aprendizaje organizacional se ha
integrado como un factor clave para la adaptacion, innovacion y competitividad de las empresas.

Frederick Taylor, conocido como el padre de la administracion cientifica, enfatizo la
necesidad de estandarizar los procesos productivos a través de la especializacion del trabajo y la
capacitacion constante de los empleados. Aunque sus principios se centran en la eficiencia
operativa, Taylor (1911) subray6 que los trabajadores debian ser formados de manera continua
para adaptarse a las nuevas tecnologias y mejorar su desempeiio. Este enfoque sent6 las bases
para lo que hoy se conoce como aprendizaje organizacional, ya que reconocia la importancia de
desarrollar las competencias del personal para optimizar los resultados organizacionales. Taylor
propuso que, al mejorar la formacion de los empleados, las empresas podrian reducir el tiempo
perdido y aumentar la eficiencia, anticipando los enfoques modernos de la gestion del
conocimiento.

Por otro lado, el enfoque sistémico desarrollado por autores como Ludwing von
Bertalanffy (1968), trajo una visiéon completamente diferente a la gestion organizacional.
Bertalanffy propuso que las organizaciones deben ser vistas como sistemas abiertos en constante
interaccion con su entorno, donde el éxito depende de la capacidad de la organizacion para
adaptarse y evolucionar mediante la incorporacion de nuevos conocimientos. En este marco el
aprendizaje organizacional se convierte en un proceso continuo de retroalimentacion que permite
a las empresas mejorar sus practicas y procesos a medida que enfrentan nuevos desafios. La
teoria de sistemas introdujo la nocion de que el conocimiento fluye entre la organizacion y es
fundamental no s6lo para mantener la estabilidad interna, sino para responder eficazmente a los

cambios del entorno.
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La teoria de la contingencia introducida por autores como Paul Lawrence y Jay Lorsch
(1967), desafi6 los enfoques rigidos de la administracion al proponer que no existe una unica
forma correcta de organizar o gestionar una empresa. Segun esta teoria, las organizaciones
deben adaptarse a su entorno especifico, lo que significa que el aprendizaje organizacional debe
personalizarse de acuerdo con las necesidades y los desafios particulares de la organizacion. Este
enfoque contingencial resalta la importancia de flexibilizar las estructuras y los procesos de
aprendizaje organizacional para que las empresas puedan responder a las demandas cambiantes
del mercado. Las empresas que son capaces de ajustar su aprendizaje a las contingencias del
entorno son mas competitivas y resilientes frente a los cambios externos.

A medida que las teorias administrativas se volvieron mas complejas surgio la teoria de la
toma de decisiones de Herber Simon (1976), que influyé de manera importante en el aprendizaje
organizacional. Simon argument6 que la racionalidad limitada de los individuos afecta la forma
en que toma las decisiones dentro de las organizaciones, lo que implica que los empleados
necesitan aprender y adaptarse constantemente para tomar decisiones informadas. Simén sugirio
que las organizaciones deberian centrarse en mejorar los procesos cognitivos y la toma de
decisiones a través del aprendizaje organizacional, permitiendo que los empleados se enfrenten
mejor a la incertidumbre y a los problemas no estructurados. Esta teoria es particularmente
relevante para las empresas que operan en entornos altamente complejos donde el aprendizaje y
la adaptacion rapida son cruciales al éxito organizacional.

En las teorias mas recientes el management del conocimiento desarrollado por Ikujiro
Nonaka y Hirotaka Takeuchi (1995) introdujo la nociéon de que la creacion del conocimiento es
el corazon del aprendizaje organizacional. En su modelo SECI, (Socializacion, Externalizacion

Combinacion e Internalizacion), estos autores proponen que las organizaciones deben convertir
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el conocimiento tacito (no articulado) en conocimiento explicito (documentado y compartido)
para crear una dinamica de innovacion. Este proceso continuo de conversion y creacion de
conocimiento permite a las organizaciones transformar experiencias individuales en recursos
estratégicos que pueden ser compartidos y utilizados por todos los niveles de la organizacion.
Nonaka y Takeuchi sefialan que las empresas que logran institucionalizar este proceso de
aprendizaje son capaces de mantener una ventaja competitiva a largo plazo en un mercado cada
vez mas globalizado y complejo.

Senge (2006) traduce 5 disciplinas clave. Estas son particularmente relevantes para el
contexto cooperativo de Coomeva, donde el trabajo colaborativo y el aprendizaje continuo son
fundamentales para el éxito en las 4reas comerciales y de servicios, a continuacion, las 5

disciplinas:

8.1.1 Pensamiento Sistémico

Corresponde a la convergencia de diferentes factores que tienen el mismo patrén o
manera de abordarse y que influyen el uno en el otro, pero que terminan dando un resultado
unico. Se debe comprender el sistema contemplando todo, incluyendo sus caracteristicas, y esto
se refleja plenamente en los negocios y en los humanos, como determina el autor: "Los negocios
y otras empresas humanas también son sistemas. También estan ligados por tramas invisibles de
actos interrelacionados, que a menudo tardan anos en exhibir plenamente sus efectos mutuos"”

(Senge, PM, 2006).

8.1.2 Dominio Personal

En este punto, se habla de dominio desde un nivel muy especial de habilidad, como el

caso de tener dominio sobre un trabajo o practica. Hablar de dominio personal alude a las
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capacidades de alcanzar resultados individuales con éxito, aclarando y profundizando en la
vision personal, viendo la realidad de manera objetiva y cimentando los procesos espirituales de
la organizacion. Teniendo como base segin lo que menciona el autor: "El afan y la capacidad de
aprender de una organizacion no pueden ser mayores que las de sus miembros" (Senge, PM,
20006).

Es asi como esta disciplina se centra en lo que verdaderamente le gusta al trabajador y
que pone al servicio sus destrezas y habilidades de acuerdo con sus intereses, reflejando aqui la

conexion entre aprendizaje organizacional y personal.

8.1.3 Modelos Mentales

“Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados” (Senge, PM, 2006) y
corresponden a generalizaciones e imagenes que nos dan cuenta del mundo que nos idealizamos
y comprendemos para poder actuar sobre €l. Este aspecto se traslada al campo organizacional,
donde en muchas ocasiones el modelo mental de algo se arraiga en los trabajadores, impidiendo
ver mas alla o innovar en procesos novedosos. Gran parte del aprendizaje depende de la
modificacion de modelos mentales, es decir, de formas de ver el mundo y logrando asi adaptarse

de manera constante.

8.1.4 Construccion de una Vision Compartida

Esta disciplina hace alusion a la capacidad de compartir ideas de futuro, conceptos o
procesos que trasciendan en el tiempo, asi como la trascendencia de los procesos al interior de la
organizacion, por ejemplo, la vision, la mision y las estrategias que a futuro se desarrollaran. Es
asi como se genera una identidad y aspiracién comun en las organizaciones (Senge, PM, 2006).

En este punto, la vision del lider en la organizacion es vital, ya que la idea de vision compartida
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gira en torno a ese liderazgo. Por ello, se deben instaurar practicas para tener visiones de futuro
en las empresas y no buscar imponer una vision Unica, sino procesos que trascienden y se

compartan.

8.1.5 Aprendizaje en Equipo

Esta disciplina corresponde a la capacidad de los equipos de aprender, y segun Senge,
PM (2006), “La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el 'dialogo', la capacidad de
los miembros del equipo para 'suspender los supuestos' e ingresar en un auténtico "‘pensamiento
conjunto', logrando asi percibir procesos que de manera individual no se pueden lograr. Es
necesario comprender los patrones que fundamentan el aprendizaje en equipo; por ejemplo, los
patrones de defensa de las personas pueden limitar o ampliar las posibilidades de aprendizaje.
Como lo manifiesta el autor: “El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. Aqui es donde 'la
llanta muere el camino'; si los equipos no aprenden, la organizacidon no puede aprender” (Senge,

PM, 2006).

8.2 Tendencias del Aprendizaje Organizacional

En las ultimas décadas el aprendizaje organizacional ha sido transformado radicalmente
por las tecnologias digitales y la creciente adopcion de herramientas de informacion en los
procesos corporativos. Segun Senge (2006), las organizaciones que integran estas tecnologias
dentro de sus procesos de aprendizaje son capaces de adaptarse con mayor rapidez a los cambios
del entorno. La digitalizacion ha democratizado el acceso a la informacion, permitiendo que los
empleados tengan acceso inmediato a recursos de aprendizaje a través de plataformas e-learning

y herramientas digitales. Estas plataformas han revolucionado la forma en que las organizaciones
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abordan la capacitacion, brindando un enfoque mas eficiente y flexible para el desarrollo de
competencias. Investigaciones de Bersin (2018) muestran que el e-learning no s6lo reduce
costos, igualmente permite una personalizacion del aprendizaje que se ajusta a las necesidades
individuales de los empleados, potenciando su participacion activa y facilitando la autoformaciéon
en su propio desarrollo profesional. Este acceso constante al conocimiento contribuye a que el
aprendizaje organizacional sea mas dindmico agil y enfocado a las necesidades emergentes de
cada sector.

Ademas, la digitalizacion, el concepto de seguridad psicologica ha ganado importancia
una tendencia clave en la mejora del aprendizaje organizacional. Segin Amy Edmondson (1999),
un entorno donde los empleados se sientan seguros para compartir ideas, cometer errores y
aprender de ellos fomenta un aprendizaje més eficaz y profundo. La seguridad psicologica se
refiere a la percepcion de los empleados de que pueden expresar sus opiniones y experiencias sin
temor a represalias o juicio negativo. Este entorno es fundamental para las organizaciones que
buscan generar una cultura de innovacién. Cuando los empleados se sienten psicologicamente
seguros hoy estdn mas dispuestos a experimentar y a enfrentar los desafios de forma
colaborativa, lo que les permite aprender de manera mas abierta y participativa. La investigacion
de Carmeli et al (2009) muestra que los equipos con altos niveles de seguridad psicologica tienen
mayores tasas de innovacion, ya que el flujo de ideas es mas libre y los errores son tratados como
oportunidad de aprendizaje en lugar de fallos.

La creciente importancia de los equipos multidisciplinarios también ha redefinido la
manera en que las organizaciones aprenden y resuelven problemas complejos. Para Crossan,
Lane y White (1999), los equipos que integran multiples disciplinas y areas del conocimiento son

mas efectivos en la resolucion de problemas que los equipos homogéneos. Este enfoque
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multidisciplinario en el aprendizaje organizacional permite que las organizaciones combinen
diversas perspectivas, lo que resulta en una mayor creatividad y capacidad de innovaciéon. Cada
miembro del equipo aporta conocimientos especializados que enriquecen el proceso de toma de
decisiones, facilitando el aprendizaje colectivo. Ademas, los equipos multidisciplinarios son mas
resistentes frente a los cambios del entorno, puesto que la diversidad de habilidades y enfoques
les permiten adaptar sus estrategias de manera mas rapida y eficiente. Esta tendencia hacia la
colaboracion interdepartamental es clave para el aprendizaje organizacional moderno ya que
fomenta una cultura de innovacion continua y permite a las organizaciones ser mas flexibles y
adaptables.

Una de las transformaciones mas significativas en el ambito del aprendizaje
organizacional es la adopcidon de metodologias innovadoras como la gamificacion y el
aprendizaje basado en proyectos. La gamificacion en particular se ha destacado como una
herramienta poderosa para aumentar la motivacion y el compromiso de los empleados con sus
procesos de aprendizaje. Segiin Gee (2003), la gamificacion convierte el aprendizaje en una
experiencia interactiva y atractiva, incentivando a los empleados a participar activamente y a
aplicar los conceptos aprendidos en situaciones reales. La combinacion de elementos de juego
como recompensa y niveles, con los objetivos de formacion permite que los empleados se
sientan mas involucrados en sus aprendizajes y mas motivados para alcanzar nuevas
competencias. De manera similar el aprendizaje basado en proyectos permite que los empleados
aprendan de manera rapida y contextualizada aplicando conocimientos tedricos a problemas
reales de la organizacion. Este enfoque facilita el aprendizaje experiencial, que segin Kolb

(1984), es una de las formas mas efectivas de adquirir conocimientos, ya que permite a los
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empleados aprender haciendo, reflexionando sobre su experiencia aplicando la aprendido
situaciones futuras.

Por ultimo, el aprendizaje social ha emergido como una tendencia critica a las
organizaciones modernas. Basado en las teorias de Bandura (1977) sobre el aprendizaje por
observacion, el aprendizaje social se refiere a la adquisicion de conocimientos y habilidades a
través de interaccion con otros miembros de la organizacion. Las plataformas colaborativas y las
redes sociales internas permiten a los empleados compartir conocimientos de manera mas
efectiva, facilitando la distribucion del conocimiento técito a través de toda la organizacion este
enfoque no solo promueve un entorno de aprendizaje colaborativo, sino que también acelera la
transformacion de conocimiento dentro de las organizaciones creando una red de aprendizaje

continuo.

8.3 Tendencias Actuales del Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional ha experimentado importantes cambios a formaciones
impulsadas por la aceleracion de la digitalizacion y la adopcion de tecnologias emergentes a
continuacion se destacan algunas de las principales tendencias eh en la actualidad que estan

redefiniendo la forma en que las organizaciones capacitan y desarrolla su talento:

8.3.1 Microlearning

El microlearning es una tendencia clave en el aprendizaje organizacional lo que se
caracteriza por la distribucion de contenidos en pequenas unidades o cépsulas de aprendizaje.
Este enfoque tiene grandes ventajas, como la flexibilidad, la accesibilidad y la adaptabilidad a las
necesidades individuales de los empleados. En los tltimos afios, ha habido un auge en su

implementacion dentro de las organizaciones, debido a su capacidad para integrar el aprendizaje
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en el flujo de trabajo diario sin requerir largos periodos de tiempo dedicados a la formacion. Las
sesiones de microlearning permiten a los empleados consumir y aplicar el conocimiento de
manera inmediata, lo que aumenta tanto la retencion de informacion como la productividad.
Ademas, gracias a la integracion de tecnologias como la inteligencia artificial, las empresas
pueden ofrecer rutas de aprendizaje personalizadas para cada trabajador adaptarse a sus roles y
responsabilidades (Buchem & Hamelman, 2021).

La modalidad de microlearning resulta especialmente util en sectores donde la répida
actualizacion de habilidades es esencial para mantenerse competitivo. Este enfoque permite a las
organizaciones ofrecer formacion continua sin interrumpir significativamente las operaciones
diarias. Ademas, su estructura fragmentada es altamente beneficiosa para la retencion del
conocimiento. Segun Silva Velasco (2019), el microlearning aplicado a la adquisicion de

competencias promueve el aprendizaje

8.3.2 Aprendizaje hibrido

El aprendizaje hibrido combina lo mejor del aprendizaje presencial con las ventajas del
aprendizaje digital, ofreciendo una experiencia flexible y mas completa para los empleados de
las organizaciones. Desde el ano 2022, este enfoque ha sido cada vez mas adaptado debido a los
cambios provocados por la pandemia y la aceleracion de la digitalizaciéon. Las empresas han
implementado el aprendizaje hibrido han reportado una mayor satisfaccion de los empleados con
programas de formacion, ya que éstos permiten a los trabajadores participar tanto en actividades
en linea como en entornos presenciales ajustandose a las diferentes necesidades y estilos de
aprendizaje (Garrison & Voughab, 2008).

El aprendizaje hibrido ha demostrado ser particularmente efectivo para desarrollar

competencias digitales y fomentar la colaboracion entre equipos distribuidos geograficamente.
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La clave de su éxito radica en su capacidad para proporcionar un aprendizaje continuo, accesible
desde cualquier lugar y a cualquier hora sin sacrificar interaccion y el feedback que ofrecen las

sesiones presenciales (Fernandez & Yero, 2022).

8.3.3 Aprendizaje Autonomo y Aprendizaje Autodirigido

El aprendizaje autodirigido es un enfoque en el que el individuo asume la responsabilidad
de su propio proceso formativo, decide qué, como y cuando aprender. Este método ha sido
impulsado por el aumento de plataformas de aprendizaje en linea que permiten a los empleados
acceder a recursos formativos a su propio ritmo. La Pandemia y en la postpandemia han crecido
en popularidad debido a la necesidad de las organizaciones de fomentar la autogestion y la
autonomia entre sus colaboradores, especialmente en un entorno laboral cada vez mas digital y
flexible. Segiin Knowles et al.(2014), el aprendizaje autodirigido fomenta habilidades como la
toma de decisiones y la resolucion de problemas y la autogestion que son esenciales para el
entorno laboral dinamico.

Las empresas estan integrando esta modalidad en sus programas de desarrollo profesional
para permitir a los empleados identificar sus propias lagunas de conocimiento y buscar recursos
adecuados para llenarla. La tecnologia ha jugado un papel fundamental en esa tendencia, ya que
la inteligencia artificial permite personalizar las rutas de aprendizaje y ofrecer recomendaciones

basadas en las preferencias y necesidades individuales (Rosado & Contreras, 2021).

8.3.4 Gamificacion Avanzada

La gamificacion avanzada se refiere a la aplicacion de técnicas de disefo de juegos, la
retroalimentacion instantanea, la competencia y la progresion en contextos de aprendizaje y

desarrollo profesional. Desde el afio 2010 la ramificacion evolucionada en el &mbito corporativo,



65

para Nick Pelling (Marczewski, 2013), autor del libro Gamificacidon una introduccién sencilla. El
uso de tecnologias como la realidad virtual y la realidad aumentada han creado experiencias de
aprendizaje inmersivas y atractivas para los empleados. Estas herramientas permiten a las
organizaciones simular escenarios laborales reales en un entorno controlado, donde los
empleados pueden practicar habilidades clave antes de aplicarlas en el trabajo diario Metwally et
al.(2021).

La gamificacion avanzada no sélo motiva a los empleados a participar activamente en el
proceso de aprendizaje, sino que también fomenta la colaboracion entre equipos, al mismo
tiempo que permite a los participantes visualizar su progreso. Un ejemplo claro de esta
tendencia es su aplicacion en la formacion de arquitecturas empresariales, donde los trabajadores
pueden interactuar con modelos tridimensionales y recibir retroalimentacion instantanea sobre su
desempeifio (Efrén- Abdenago & Rojas 2021). Ademas, la gamificacion ha demostrado mejorar
la retencion de informacion ya que la incorporacion de elementos ludicos permite tener un mayor

compromiso emocional con el contenido formativo.

8.3.5 La Mentoria (Mentoring)

La mentoria entendida como una relacion de aprendizaje entre un mentor con experiencia
y un aprendiz, ha demostrado ser una herramienta esencial para el desarrollo de competencias en
el ambito organizacional. Segin Kram (1985), el mentoring es un proceso que promueve tanto
el avance profesional como el apoyo emocional, es un componente clave para el crecimiento
integral de los empleados. Esta técnica no solo facilita la transmision de conocimientos explicitos
(habilidades técnicas y conocimientos especificos), sino que también el traspaso de
conocimientos tacitos, aquellos dificiles de formalizar, pero esenciales para la toma de decisiones

y la formacion del liderazgo. En un entorno de trabajo cada vez mas competitivo, el mentoring
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fomenta un aprendizaje adaptativo donde el aprendiz en areas criticas como la resolucion de
conflictos, el trabajo en equipo y la gestion de cambio, competencias fundamentales en la
transformacion digital.

Con la llegada de la revolucion 4.0 y la acelerada digitalizacion de los entornos laborales
la mentoria ha evolucionado, integrando nuevas herramientas tecnoldgicas que facilitan el
aprendizaje remoto y continuo. El e-mentoring, una modalidad que utiliza plataformas digitales
ha ampliado las posibilidades de interaccidon entre mentores y aprendices, permitiendo
seguimiento mas eficaz del progreso y un acceso a recursos de formacion en tiempo real Cojin,
C. (2006). Ademas, la mentoria potencia la colaboracion entre equipos, ya que facilita la
creacion de redes internas de conocimiento donde los empleados intercambian ideas y mejores
practicas. Tal como lo argumenta Bozeman y Feeny (2007), el mentoring ayuda a romper
barreras jerarquicas dentro de las organizaciones, promoviendo una mayor cohesion entre

equipos y contribuyendo directamente a la mejora del desempeio organizacional.

8.4 Aprendizaje Organizacional - Modelos

El aprendizaje organizacional se refiere a los procesos mediante los cuales las
organizaciones adquieren y comparten y utilizan el conocimiento para mejorar su rendimiento y
adaptarse a un entorno cambiante. A lo largo del tiempo se han desarrollado diversos niveles que
explican como las organizaciones aprenden, los cuales pueden clasificarse en modelos

tradicionales y nuevos modelos de aprendizaje organizacionales.
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8.5 Modelos tradicionales

8.5.1 Modelo del Ciclo de Aprendizaje de Kolb (1984)

El modelo de aprendizaje experimental de David A. Kolb describe un ciclo que consta de
cuatro etapas: experiencia concreta, observacion reflexiva, conceptualizacion abstracta y
experimentacion activa. Este ciclo enfatiza que el aprendizaje ocurre a través de la experiencia
directa y que la reflexion sobre dicha experiencia permite a los individuos formular conceptos y
aplicarlos en situaciones futuras. Kolb sostiene que para que las organizaciones aprendan
eficazmente, deben fomentar un entorno que permita a los empleados participar en la
experiencia, reflexionar sobre ella y aplicarlo aprendido. Este modelo ha sido fundamental de
disefio problema de capacitacion y diversidad industrias donde ¢l aprendizaje practico es esencial

(Kolb, 1984).

8.5.2 Modelo de Aprendizaje de Bucle de Argyris y Schon (1978)

Chris Argyris y Donald Schon introdujeron la distincion del aprendizaje en bucle simple
y el aprendizaje en bucle doble. El bucle simple se refiere a la correccion de errores sin
cuestionar los supuestos subyacentes de la organizacion, mientras que el bucle doble implica la
revision de esos supuestos para fomentar una comprension mas profunda de los problemas y
permitir un cambio significativo. Este modelo destaca la importancia de no solo resolver
problemas inmediatos, sino también de examinar y adaptar las estrategias y principios que guian
las decisiones organizacionales. Este enfoque es esencial para organizaciones que buscan un

aprendizaje profundo y sostenible (Argyris y Schon, 1978).
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8.5.3 Modelo de Aprendizaje Organizacional de Senge (2006)

Peter Senge, en su libro “The Fifth Discipline", propuso que las organizaciones deben ser
vistas como organizaciones que aprenden. Senge identifica 5 disciplinas clave que facilitan el
aprendizaje organizacional: pensamientos sistémicos, dominio personal, modelos mentales,
visiones compartidas y aprendizaje equipo. Este modelo sugiere que, para aprender
efectivamente, las organizaciones deben integrar estas disciplinas en su cultura y operaciones
diarias. El pensamiento sistémico, en particular, resalta la importancia de comprender las
interrelaciones dentro de la organizacion y su entorno, permitiendo un enfoque holistico de

aprendizaje y la mejora continua (Senge, 2006).

8.6 Nuevos Modelos de Aprendizaje Organizacional

8.6.1 Modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995)

Nonaka & Takeuchi (1995). Son ampliamente conocidos por que realizado importantes
contribuciones al aprendizaje organizacional a través del desarrollo de su modelo SECI
(Socializacion, Externalizacion, Combinacion, Internalizacion) ha sido clave en la comprension
de como las organizaciones transforman el conocimiento tacito en explicito este modelo describe
un proceso dinamico en el que el conocimiento fluye entre los empleados de manera que el
conocimiento individual y técito (es decir, el que proviene de la experiencia personal y dificil de
articular) se convierte en conocimiento explicito que puede ser compartido y formalizado entre la
organizacion. Para Coomeva, este proceso esa vital importancia, ya que muchos de las mejores
practicas comerciales y las interacciones con los asociados se basan en el conocimiento tacito
adquirido a través de la experiencia de los empleados. A través de la socializacion los

colaboradores intercambian este conocimiento tacito de manera informal; la externalizacion
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implica articular ese conocimiento en procesos estrategias formales luego la combinacion integra
este nuevo conocimiento con el que ya existe en la organizacion, permitiendo la creacion de
sistemas mas completos; la externalizacion ocurre cuando los empleados adoptan estos nuevos
conocimientos y los aplican en su trabajo diario. La implementacion de este ciclo, fortalece no
solo su capacidad para innovar en el ambito comercial, sino que también contribuiria a la
creacion de un entorno de aprendizaje continuo y sostenible. En este sentido Coomeva ha
demostrado que la integracion de modelos de gestion de conocimiento como el de Nonaka y
Takeuchi permite una mejor utilizacion de los recursos intelectuales y una mejora en el
desempefio general de toda la organizacion. A continuacion, los conceptos de cada una y su
representacion grafica (Nonaka, 1994)

Socializacion. Es el proceso de compartir experiencias y conocimientos tacitos a través
de la internacién directa entre personas no requiere lenguaje formal, sino que se basa en la
observacion, la imitacion y la practica, los empleados aprenden de sus colegas mas
experimentados observando como interactuan durante el desarrollo de sus actividades.

Externalizacion. Es la conversion del conocimiento tacito en explicito es decir cuando
los conocimientos y experiencias personales se transforman en documento modelos o teorias que
pueden ser compartidas y comprendidas por otros; un empleado experimentado documenta sus
estrategias exitosas transformando su experiencia en un procedimiento formal

Combinacion. Es el proceso de reunir diferentes tipos de conocimiento explicito y
combinarlos para crear nuevos conceptos o sistemas. Esta etapa suele incluir la integracion de
informacion de diversas fuentes; los manuales de procedimientos se actualizan combinando el
conocimiento explicito ya documentado con nuevas estrategias basados en la experiencia de los

empleados.



70

Internalizacion. Es la incorporacion del conocimiento explicito en la practica diaria, de
manera que el conocimiento explicito se convierta nuevamente en conocimiento tacito. Este
conocimiento se asimila mediante la experiencia y se aplica en el trabajo diario. Los empleados
ponen en practica los procedimientos y estrategias documentadas aprendiendo de manera
personal y transformando ese conocimiento en habilidades y competencias tdcitas que mejoren
su desempefio.

Grafico 9.

Modelo SECI
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8.6.2 Modelo de Aprendizaje Organizacional de Crossan, Lane y White (1999)

Este modelo propone un marco para entender el aprendizaje organizacional a través de
tres niveles: individual, grupal y organizacional. Segtn los autores el aprendizaje no solo se

produce a nivel individual, sino que es esencialmente un proceso colectivo que se integra en la
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cultura organizacional. El modelo también identifica el papel de la memoria organizacional que
permite a las organizaciones recordar y aplicar el conocimiento acumulado en el tiempo. La
interaccion entre los niveles de aprendizaje es crucial para el desarrollo de una organizacion que
aprende, donde la informacion se traduce en conocimiento util que contribuye a la estrategia y al
rendimiento organizacional (Crossa, Lane & White, 1999).

Grifico 10.

Modelo de Aprendizaje Organizacional
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Nota. Fuente: (Crossan, Lane, & White, 1999)

Asi mismo este modelo identifica 4 procesos de aprendizaje: intuir, interpretar, integrar e
institucionalizar. Castafieda (2005) menciona “El primer proceso, intuir, se produce en el nivel
individual. Crossan et al. (1999), lo definen como “El reconocimiento preconsciente del patron
y/o posibilidades inherentes en un torrente personal de experiencia” (p. 525). Asi mismo el

segundo proceso ocurre en los niveles individual y grupal. Esta definido por Crossan et al .
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(1999) como “La explicacion a través de palabras y/o acciones, de un insight o idea, a uno
mismo o a otros. El tercer proceso del modelo de Crossan, Lane y White (1999) es integrar,
definido como “El proceso de desarrollo de entendimientos compartidos entre los individuos y la
toma de accion coordinada mediante el ajuste mutuo™. El cuarto proceso, institucionalizar, “es el
proceso de asegurar que ocurran acciones rutinizadas. Es el proceso de incorporar en la
organizacion aprendizaje cuyo origen es individuos y grupos; esto incluye sistemas, estructuras,

procedimientos y estrategia” (Crossan, et al ., 2003).

8.6.3 Modelo de Aprendizaje en Red (Networked Learning)

Con el auge de las tecnologias digitales el aprendizaje en red se ha convertido en un
enfoque importante. Este modelo enfatiza la conexidn y colaboracion entre empleados a través
de plataformas digitales y redes sociales. Las organizaciones modernas utilizan herramientas
como Microsoft Team Slack y Zoom para facilitar la comunicacion y el intercambio de
conocimientos. En este contexto el aprendizaje no solo es un proceso individual, sino que se
enriquece a través de la interaccion y la colaboracion entre diversos grupos y departamentos.
Esté enfoque permite que el conocimiento se comparta de manera fluida y que las organizaciones

se adapten rapidamente nuevas circunstancias y desafios. (Wenger, 1998).

8.6.4 Modelo de Aprendizaje Adaptativo

Este modelo utiliza la inteligencia artificial y el analisis de datos para personalizar el
proceso de aprendizaje en funcion de las necesidades y preferencias de cada empleado. Las
plataformas de aprendizaje adaptativo pueden evaluar el progreso de un empleado y ajustar el
contenido y las estrategias de aprendizaje para maximizar el aprendizaje efectivo. Empresas

Como Amazon y Google utilizan este enfoque para proporcionar formacion personalizada,
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permitiendo que los empleados avancen a su propio ritmo y de acuerdo con sus intereses
profesionales esto no solo mejora la efectividad del aprendizaje, sino que también incrementa la

motivacion y el compromiso de sus de los empleados con su desarrollo profesional (Espector,

2015).

8.6.5 Modelo de Aprendizaje Colaborativo

Este modelo se basa en la idea de que el aprendizaje es mas efectivo cuando se realiza en
un entorno colaborativo. Promueve la interaccion entre colegas, donde comparten ideas,
experiencias y conocimientos. Amy Edmonson destaca la importancia de la seguridad
psicologica en este contexto, ya que los empleados deben sentirse seguros para expresarse y
aprender de sus errores. Las empresas como IBM y Microsoft han implementado programas de
mentoria y aprendizaje en equipo para fomentar un entorno colaborativo donde los empleados se
apoyen mutuamente en su desarrollo profesional lo que a su vez fortalece el aprendizaje
organizacional (Edmondson, 1999). El autor propone el siguiente flujo para un proceso de
aprendizaje en equipos de trabajo, como se muestra en el siguiente grafico. (Edmondson, 1999):
Grafico 11.

Modelo de Aprendizaje Colaborativo
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El modelo destaca desde las estructuras hasta el rendimiento de un equipo partiendo de
sus antecedentes, creencias, comportamientos y resultados, los cuales estructuran las bases para
brindar la seguridad psicologica que se necesita para un aprendizaje 6ptimo y resultados

colaborativos.

8.7 Aprendizaje Organizacional y su Relacion con la Estrategia Administrativa

El aprendizaje organizacional (AO) y la estrategia administrativa son dos conceptos
estrechamente interrelacionados, ya que el aprendizaje dentro de las organizaciones tiene un
impacto directo en la capacidad de estas para formular y ejecutar estrategias de manera eficaz. El
aprendizaje organizacional se refiere al proceso mediante el cual las organizaciones adquieren,
interpretan y retienen conocimiento con el objetivo de mejorar su desempefio, adaptarse al
entorno y generar innovacion. Por su parte, la estrategia administrativa estd relacionada con el
disefio y la implementacion de planes que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos a
largo plazo, optimizando sus recursos y adaptandose al entorno competitivo. La conexion entre
ambos conceptos radica en que el aprendizaje organizacional proporciona las bases para que las
organizaciones sean capaces de ajustar y mejorar sus estrategias, haciéndolas mas dinamicas y
resilientes ante cambios externos.

Los modelos de capacidades dindmicas propuestas por Teece, Pisano y Shuen (1997)
sugieren que las organizaciones deben desarrollar una capacidad continua para aprender y
adaptarse a medida que el entorno cambia. Estas capacidades dinamicas estan directamente
relacionadas con la estrategia administrativa, ya que permiten a las organizaciones reconfigurar
sus activos internos y externos para aprovechar las oportunidades emergentes. En este sentido, el
aprendizaje organizacional actia como una herramienta clave para desarrollar estas capacidades

dindmicas, facilitando la toma de decisiones estratégicas informadas y la adaptacion proactiva a
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los desafios del mercado. La capacidad de una organizacion para generar conocimiento,
compartirlo y aplicarlo répidamente se convierte en un recurso estratégico que puede mejorar su
posicidon competitiva.

La relacion entre la estrategia administrativa y el aprendizaje organizacional también se
puede analizar a través del enfoque de las capacidades dindmicas del aprendizaje. Segiin moreno
et al. (2022), las organizaciones que desarrollan estas capacidades tienen una ventaja competitiva
duradera, ya que son capaces de gestionar el conocimiento de manera eficaz y adaptarse
continuamente a un entorno de constante cambio. Las capacidades dindmicas se refieren a un
entorno de constante cambio. Las capacidades dindmicas se refieren a la habilidad de las
organizaciones para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y externas para
responder de manera rdpida a las oportunidades y amenazas del mercado. Este proceso requiere
que el aprendizaje organizacional no sea estatico, si no continuo y proactivo, lo que implica que
la organizacion debe estar en una constante evolucion, adquiriendo y aplicando tanto
conocimiento externo (innovaciones de la industria, competencias, regulaciones) como interno
(lecciones aprendidas, experiencias previas, procesos optimizados). En este contexto la estrategia
administrativa debe ser lo suficientemente flexible para permitir que los procesos de aprendizaje
se integren en la toma de decisiones y en la gestion de recursos. Las empresas que no logran
desarrollar sus capacidades dindmicas se quedan rezagadas frente a la competencia.

Por ultimo, investigaciones recientes sobre la relacion entre estrategias competitivas y
tipos de aprendizaje organizacional en empresas colombianas (Perez eta al., 2019) concluyen que
las organizaciones que adoptan estrategias diferenciadas, basadas en la innovacion y el
conocimiento, logran mayores niveles de desempefio a largo plazo. Las estrategias competitivas

diferenciadas permiten a las organizaciones crear valor tnico en sus productos y/o servicios, lo
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que les posiciona favorablemente en el mercado. Este estudio también resalta la importancia de
dos tipos claves de aprendizaje organizacional: el aprendizaje exploratorio y el aprendizaje
explotador. El aprendizaje exploratorio implica la busqueda de nuevas ideas y capacidades,
alentando a las organizaciones a salir de su zona de confort y experimentar nuevos enfoques,
tecnologias, o productos, lo que es clave en ambientes donde la innovacion es crucial.

Este tipo de aprendizaje es esencial para que las empresas mantengan su relevancia y puedan
anticiparse a las tendencias del mercado. Ambas formas de aprendizaje son necesarias para que
las organizaciones puedan mantener un equilibrio entre la innovacion disruptiva y la eficiencia

interna.

8.8 Aprendizaje Organizacional en el Area Comercial

El aprendizaje organizacional del drea comercial se refiere a los procesos mediante los
cuales las organizaciones adquieren, distribuyen y aplican conocimiento para mejorar sus
resultados, optimizar sus operaciones y adaptarse a las necesidades del mercado. Este
aprendizaje no s6lo implica la formacion continua de los empleados del area comercial, sino
también el desarrollo de estrategias que permiten a las organizaciones capitalizar el conocimiento
acumulado, mejorar las relaciones con los clientes y adaptarse a un entorno competitivo en
constante evolucion.

A lo largo de los afos se ha investigado como el aprendizaje organizacional en las areas
comerciales puede ser un factor clave para el éxito empresarial. Diversos estudios han
demostrado que las empresas que integran procesos de aprendizaje continuo entre sus
departamentos comerciales tienden a ser mas competitivas, flexibles y capaces de enfrentar
desafios del mercado global. Segin Moreno Gutiérrez y Sanabria Rojas (2022), las

organizaciones que implementan estrategias de aprendizaje organizacional en sus areas
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comerciales logran un aseguramiento del reconocimiento institucional lo que les permite
mantener y mejorar sus relaciones con los clientes, aumentar la satisfaccion del cliente y generar
una fidelizacion mas solida.

El estado del arte también sugiere que el aprendizaje en el area comercial ha
evolucionado a través del tiempo. En sus primeras fases del aprendizaje se centrd més en la
capacitacion de habilidades técnicas y conocimientos sobre productos. Sin embargo, con la
aparicion de tecnologias de la informacion y las estrategias de ventas mas sofisticadas el
aprendizaje en el area comercial ha pasado a enfocarse en la gestion de relaciones con los
clientes CRM, la personalizacion de las experiencias de compra, el anélisis de datos y uso de
tecnologias emergentes para mejorar las ventas. Segun estudios de endomarketing y aprendizaje
organizacional (2020), se ha observado que la implementacion de programas internos de
aprendizaje mejora la coordinacion entre equipos comerciales y eleva el rendimiento individual y

grupal en términos de ventas.

8.8.1 Teorias y Modelos del Aprendizaje Organizacional en el Area Comercial

En la academia, se ha analizado como el aprendizaje organizacional se puede aplicar de
manera efectiva en el contexto comercial Uno de los enfoques mas destacados es el uso de
modelos de aprendizaje colaborativo, donde el area comercial trabaja de manera conjunta con
otros departamentos como marketing y atencion al cliente para compartir conocimientos y
mejorar procesos. Nonaka y Takeuchi (1995), en su modelo SECI (socializacion,
externalizacion, combinacion e internalizacion) subrayan que el area comercial es fundamental
para transformar el conocimiento tacito adquirido en el trato diario con los clientes en
conocimiento explicito, lo que permite a las organizaciones documentar practicas de ventas

exitosas y replicarlas en otras unidades comerciales.
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En el marco de este modelo los equipos comerciales que suelen estar en contacto directo
con los clientes son una fuente clave de conocimiento organizacional, el modelo SECI sugiere
que este conocimiento debe ser capturado y utilizado para mejorar las estrategias comerciales lo
que no sélo aumenta la eficacia de las ventas, sino que también permite a las organizaciones
adaptarse rapidamente a las necesidades cambiantes del cliente. Este proceso es especialmente
importante en sectores de rapido cambio como el comercio digital y las ventas al por menor,
donde el éxito depende de la capacidad de la empresa para anticipar y adaptarse a las
expectativas del cliente.

La implementacion del aprendizaje organizacional en el 4rea comercial ha tomado
diversas formas dependiendo del tamafo, sector y estructura de la empresa. Por ejemplo,
muchas organizaciones han adoptado plataformas de Customer Relationship Management
(CRM) que no soélo gestionan las interacciones con los clientes, también permiten a los equipos
comerciales compartir informacion en tiempo real sobre las necesidades y preferencias del
cliente. Estas plataformas facilitan el aprendizaje organizacional continuo, ya que los equipos de
ventas pueden analizar datos historicos, compartir estrategias exitosas y mejorar los enfoques en
funcion de los datos concretos. Salesforce y Hubspot, por ejemplo, no solo funcionan con
herramientas de CRM, sino que también integran capacidad de inteligencia artificial para
proporcionar recomendaciones de ventas personalizadas basadas en el comportamiento del
cliente.

La academia también resalta la importancia de fomentar una cultura de aprendizaje
colaborativo en las areas comerciales. Segun investigaciones recientes el aprendizaje en equipo
es esencial para maximizar los resultados comerciales, ya que permiten a los miembros del

equipo comercial aprender unos a otros intercambiar mejores practicas y adaptarse rapidamente a
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los cambios en el mercado. Esto es especialmente relevante en organizaciones que operan en
mercados internacionales donde la colaboracion entre equipos comerciales en diferentes regiones
es clave para mantener una estrategia de ventas coherente y adaptable. En ese sentido
herramientas como Microsoft teams y Slack se han convertido en plataformas esenciales para
facilitar la comunicacion y el intercambio de conocimiento en tiempo real entre los equipos
comerciales dispersos geograficamente.

Estudios recientes han analizado el impacto del aprendizaje organizacional en los
resultados comerciales de diversas empresas. Una investigacion de Pérez et al., 2019) sobre
empresas colombianas encontré que aquellas organizaciones que integran estrategias de
aprendizaje en sus areas comerciales logran mayores niveles de satisfaccion del cliente y un
incremento en las ventas sostenido. Esto se debe a que el aprendizaje organizacional permite a
las empresas ajustar sus estrategias de ventas en funcion de la retroalimentacion continua que
reciben de sus clientes, y al mismo tiempo les da la capacidad de experimentar con nuevas
técnicas comerciales que les permite mantenerse competitivos.

Por otro lado, la investigacion de Moreno Gutiérrez y Sanabria Rojas (2022), destaca
coémo la implementacion de estrategias de aprendizaje organizacional en areas comerciales como
Toning SAS ha resultado en un mejoramiento continuo de las capacidades de los empleados
comerciales y una mejor alineacion de las metas organizacionales con las necesidades del
mercado. Los estudios refuerzan la idea de que el aprendizaje organizacional es un activo
estratégico en las areas comerciales, ya que permite a las empresas adaptarse rapidamente a las
fluctuaciones del mercado y anticiparse a las necesidades de los clientes.

En sintesis, las teorias clasicas y contemporaneas del aprendizaje organizacional

coinciden en reconocer que el conocimiento, la experiencia y la interaccion social constituyen
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recursos estratégicos para la sostenibilidad empresarial. En el contexto de las areas comerciales
de empresas de servicios, estos enfoques adquieren un valor diferencial, ya que el aprendizaje
incide directamente en la relacion con el cliente, la adaptacion al mercado y el logro de
resultados. A continuacidn, se presenta una tabla de sintesis que integra los principales modelos
revisados y su aplicacion especifica en el &mbito comercial.

Tabla 7.

Sintesis de Teorias o Modelos y su aplicacion en el area comercial

Teoria o Principales elementos Aplicacion en el area comercial
modelo
Administracion | Estandarizacion de procesos, Formacion permanente en protocolos
cientifica especializacion y capacitacion de servicio, argumentacion de ventas y
(Taylor, 1911) | continua. uso de herramientas comerciales para

mejorar la productividad y la calidad

en la atencion al cliente.

Teoria de Organizaciones como sistemas Ajuste de estrategias comerciales
sistemas abiertos, retroalimentacion y segun cambios del mercado,
(Bertalanfty, adaptacion al entorno. comportamiento del cliente y acciones
1968) de la competencia.

Teoria de la No existe una tunica forma de Estrategias de venta diferenciadas
contingencia gestion; adaptacion a condiciones segun tipo de cliente, canal, region o
(Lawrence & especificas. contexto econdmico.

Lorsch, 1967)

Toma de Racionalidad limitada y necesidad | Capacitacion en analisis de
decisiones de mejorar procesos cognitivos. informacion comercial y uso de datos
(Simon, 1976) para apoyar decisiones estratégicas de

ventas.
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Organizaciones
que aprenden

(Senge, 2006)

Pensamiento sistémico, dominio
personal, modelos mentales, vision
compartida y aprendizaje en

equipo.

Equipos comerciales que comparten
metas, analizan resultados de manera
colectiva y construyen estrategias

conjuntas de mejora.

Modelo SECI

Conversion de conocimiento tacito

Experiencias de ejecutivos o asesores

(Nonaka & y explicito (socializacion, se transforman en guias, protocolos y
Takeuchi, externalizacidon, combinacion e buenas practicas compartidas en toda
1995) internalizacion). el area comercial.

Aprendizaje Experiencia, reflexion, Analisis de casos reales de ventas para
experiencial conceptualizacion y mejorar futuras negociaciones y

(Kolb, 1984)

experimentacion activa.

practicas comerciales.

Aprendizaje de | Revision de supuestos y marcos Replanteamiento de estrategias
doble bucle mentales, no solo correccion de comerciales cuando cambian las
(Argyris & errores. dindmicas del mercado o disminuyen
Schon, 1978) los resultados.

Modelo 41 Intuir, interpretar, integrar e Ideas individuales de asesores se

(Crossan, Lane

institucionalizar el aprendizaje en

convierten en practicas del equipo y

& White, niveles individual, grupal y luego en procesos comerciales
1999) organizacional. institucionalizados.

Capacidades Integrar, construir y reconfigurar Desarrollo de nuevas habilidades
dinamicas competencias frente a cambios del | comerciales (ventas digitales, CRM,

(Teece, Pisano

entorno.

analitica de clientes) para adaptarse a

& Shuen, nuevos mercados.

1997)

Aprendizaje Aprendizaje por observacion e Nuevos asesores aprenden

social interaccion con otros. acompanando a ejecutivos o asesores
(Bandura, experimentados y compartiendo
1977) experiencias en reuniones de equipo.
Seguridad Entorno donde se puede opinar, Equipos comerciales comparten
psicologica equivocarse y aprender sin miedo. | errores en negociaciones y
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(Edmondson, aprendizajes sin temor a sanciones,
1999) promoviendo mejora continua.
Microlearning | Contenidos breves, aprendizaje Cépsulas cortas sobre productos,
flexible y personalizado. objeciones frecuentes o cambios en
servicios antes de interactuar con
clientes.
Aprendizaje Combinacién de formacion Simulaciones presenciales de ventas
hibrido presencial y virtual. complementadas con cursos virtuales
sobre productos y uso de CRM.
Aprendizaje Autonomia del aprendiz y Asesores comerciales eligen rutas de
autodirigido responsabilidad sobre su desarrollo. | formacidn segun sus metas
(Knowles et profesionales (negociacion,
al., 2014) fidelizacion, ventas consultivas).
Gamificacion | Uso de retos, recompensas y Metas comerciales con rankings,
retroalimentacion inmediata. insignias y reconocimientos que
incentivan el aprendizaje y la mejora
del desempefio.
Mentoring Relacion mentor—aprendiz y Ejecutivos o asesores senior
(Kram, 1985) | transferencia de conocimiento acompafian a nuevos asesores para

técnico y tacito.

fortalecer habilidades de negociacion

y gestion de clientes.

Aprendizaje en

Comunidades de practica e

Espacios colaborativos donde asesores

red (Wenger, intercambio de conocimiento en comparten estrategias, experiencias

1998) red. con clientes y oportunidades de
negocio.

Aprendizaje Personalizacion del aprendizaje Plataformas que recomiendan

adaptativo mediante tecnologia e IA. formacion segiin desempefio del

asesor, tipo de clientes y resultados

comerciales.
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9. Capitulo 3: Proceso de Aprendizaje Organizacional de los Colaboradores del Area

Comercial de Coomeva en la Ciudad Cali - Valle del Cauca.

El presente capitulo da respuesta al segundo objetivo especifico de la investigacion, el
cual consiste en describir el proceso de aprendizaje de los colaboradores del area comercial de
Coomeva en la ciudad de Cali, Valle del Cauca. En este sentido, se presenta un analisis de las
competencias y constructos comerciales, asi como el diagndstico del proceso de aprendizaje
organizacional, a partir de la informacion obtenida mediante la aplicacion de encuestas y
entrevistas, lo que permite comprender las principales dinamicas y brechas existentes en el
contexto estudiado.

El aprendizaje organizacional en la cooperativa médica del valle Coomeva, es un proceso
dindmico que, al integrarse con un enfoque de formacion por competencias laborales asegura que
los colaboradores del area comercial desarrollen habilidades clave necesarias para enfrentar los
desafios del mercado y cumplir con la mision cooperativa. Este enfoque combina las fases del
aprendizaje organizacional (adquisicidn, socializacion externalizacion, aplicacion
retroalimentacion y mejora continua), con la formacion por competencias que orienta el
aprendizaje hacia la mejora del desempefio comercial y la internalizacion de valores

corporativos.

9.1 Diagnostico de Competencias Clave

El primer paso en el proceso de aprendizaje organizacional es la adquisicion de
conocimiento. Esta fase se basa en el diagndstico de competencias laborales clave que los
colaboradores deben desarrollar. Para Kolb 1984 y su ciclo de aprendizaje experiencial, esta

etapa implica la adquisicion de experiencia concreta a través de la observacion, el andlisis y la
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formacion inicial. En el caso del area comercial de Coomeva, estas competencias corresponden
a aquellas habilidades clave necesarias para el desempefio comercial, las cuales se analizan a

partir de la informacion recolectada en el estudio.

9.2 Competencias Técnicas

9.2.1 Conocimiento de Productos y Servicios Cooperativos

La formacion en Coomeva debe enfocarse en que los colaboradores del area comercial
desarrollen un conocimiento profundo y detallado de todos los productos y servicios que la
cooperativa ofrece. Estos incluyen principalmente productos financieros, como préstamos
seguros y productos de ahorro, asi como servicios de salud y otros servicios cooperativos. Un
conocimiento exhaustivo de estos productos es vital para que los colaboradores puedan asesorar
a los asociados y ofrecerles soluciones mas adecuadas segtn sus necesidades individuales.
Ademas, los colaboradores deben estar al tanto de las politicas normativas y regulaciones
aplicables a cada producto lo que les permite brindar un servicio transparente y ajustado a las
regulaciones del sector. La capacidad de explicar de manera clara los beneficios y caracteristicas
de cada servicio fortalece la confianza del asociado, lo que es fundamental en una cooperativa

donde la relacion entre los miembros se basa en la confianza mutua y el bienestar colectivo.

9.2.2 Habilidades Comerciales

Las estrategias de ventas, la negociacion, la gestion de cliente y las técnicas de cierre de
ventas son competencias comerciales imprescindibles para los colaboradores de Coomeva. El
dominio de las estrategias de venta les permite identificar oportunidades, segmentar a los clientes
de manera efectiva y crear propuestas de valor que se alineen con las necesidades de los

asociados. Las habilidades de negociacion, por su parte, son clave para llegar a acuerdos que
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sean beneficiosos tanto para la cooperativa como para los asociados, garantizando relaciones
comerciales sostenibles a largo plazo. La gestion de clientes, mediante el uso de herramientas
tecnologicas como los sistemas de customer relationship management (CRM), ayuda a los
colaboradores a mantener un seguimiento detallado de las interacciones con cada cliente, lo que
facilita la personalizacion del servicio y la fidelizacion de los asociados. Finalmente, las técnicas
de cierre de ventas permiten asegurar que las interacciones comerciales concluyan de manera
exitosa incrementando la efectividad del drea comercial y contribuyendo al crecimiento de la

cooperativa Coomeva.

9.3 Competencias Sociales y Eticas

9.3.1 Empatia y Orientacion al Cliente

La empatia es una competencia social crucial en una organizacion cooperativa como
Coomeva, donde la orientacidn al cliente y el bienestar de los asociados son el centro de la
mision organizacional. Los colaboradores del area comercial deben ser capaces de ponerse en el
lugar del asociado, entender sus necesidades y preocupaciones y ofrecer soluciones que
realmente agreguen valor a su vida o negocio. Esta empatia se traduce en una relacion de
confianza y fidelizacion con los asociados quienes no solo veran a Coomeva como una
institucion financiera, sino como una organizacion que se preocupa por su bienestar. En un
entorno cooperativo donde las relaciones entre los colaboradores y los asociados es cercana, la
empatia permite generar conexiones mas profundas y garantizar que el enfoque de ventas esté
alineado con los intereses y expectativas de los asociados en lugar de estar basado unicamente en

la obtencion de beneficios.
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9.3.2 Trabajo en Equipo

El trabajo en equipo es fundamental en el area comercial de Coomeva, puesto que las
operaciones comerciales requieren una colaboracion constante entre los diferentes departamentos
y niveles de la organizacion. La capacidad de trabajar en equipo permite a los colaboradores
aprovechar el conocimiento colectivo, compartir experiencias y aprender de las mejores practicas
de sus compatfieros. Este enfoque colaborativo no s6lo mejora la eficacia operativa, sino que
también fortalece el sentido de solidaridad entre los colaboradores, un principio clave en el
cooperativismo. En un entorno de ventas, el trabajo en equipo también facilita la resolucion de
problemas complejos, ya que varios colaboradores pueden aportar perspectivas diferentes para
abordar un desafio, ya sea en la relacion con un cliente o en la gestion de un proceso comercial.
La comunicacion abierta y el respeto mutuo son valores esenciales para mantener un

ambiente de trabajo armonioso y productivo en una cooperativa como Coomeva.

9.3.3 Etica Cooperativa

La ética cooperativa es un principio rector en Coomeva y debe ser una parte
integral del comportamiento de los colaboradores comerciales. En un entorno donde la
transparencia y la responsabilidad son clave, los colaboradores deben actuar con honestidad y
mantener siempre el interés del asociado como prioridad. Esto significa que deben ofrecer
soluciones financieras y comerciales que sean realmente beneficiosa para los asociados evitando
cualquier tipo de conducta oportunista que pueda comprometer la confianza que estos depositan
en la cooperativa. Ademas, la ética cooperativa implica que los colaboradores cumplan con las
normas legales y regulatorias del sector garantizando que todas las transacciones y ofertas

comerciales se realicen de manera justa y equitativa. En un entorno cooperativo la ética no solo
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refuerza la credibilidad de la organizacion, sino que también promueve la sostenibilidad a largo

plazo al fortalecer la relacion entre los asociados y la cooperativa.

9.4 Socializacion y Externalizacion del Conocimiento

El segundo paso se enfoca en la socializacion y externalizacion del conocimiento
adquirido segun Nonaka y Takeuchi (1995), y su modelo SECI, la socializacion se refiere a la
transferencia de conocimiento tacito (informal no documentado) a través de interacciones entre
colaboradores mientras que la externalizacion implica la conversion de ese conocimiento en

conocimiento explicito.

9.4.1 Mentoria y Aprendizaje Colaborativo

En Coomeva los colaboradores mas experimentados actian como mentores transfiriendo
su conocimiento tacito a los nuevos integrantes. Este proceso fomenta un entorno de aprendizaje
organizacional continuo donde el conocimiento se comparte y se refuerza en cada ciclo de

ventas.

9.4.2 Reuniones en Equipo

Las reuniones periodicas permiten que los equipos comerciales compartan las mejores
practicas, desafios y soluciones efectivas, que han sido aplicadas durante el diario desarrollo de
sus actividades, lo que contribuye a la externalizacion del conocimiento. Este conocimiento se
documenta y estandariza creando manuales y guias de referencia para los colaboradores del area
comercial.

Este proceso de socializacion y externalizacion es clave para formalizar las competencias

laborales que los colaboradores deben adquirir, asegurando que las mejores practicas y las
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experiencias exitosas sean transferidas a todos los integrantes del equipo de trabajo del area

comercial de la cooperativa Coomeva.

9.4.3 Aplicacion y Experimentacion

Una vez que el conocimiento ha sido adquirido y compartido los colaboradores del area
comercial deben aplicar este conocimiento en situaciones comerciales reales. Segun el ciclo de
aprendizaje experiencial de Kolb (1985), esta fase de internalizacidén implica que los
colaboradores utilicen el conocimiento explicito (capacitacion formal) y lo transforme

nuevamente en conocimiento tacito a través de la experiencia practica.

9.5 Implementacion de Estrategias Comerciales

Los colaboradores aplican las competencias técnicas (negociacion uso de CRM gestion
de ventas) y las competencias sociales (empatia ética cooperativa) en su interaccion con los
asociados y clientes a medida que adquieren experiencia practica, refinan sus habilidades y
adaptan sus enfoques para satisfacerlas demandas del cliente y mejorar el desempeiio y

rendimiento comercial de la cooperativa.

9.5.1 Uso de herramientas Tecnologicas

Las plataformas de Customer Relationship Management ((CRM), como Salesforce o
Hubspot, Permiten a los colaboradores aplicar el conocimiento adquirido sobre la gestion de
clientes personalizando sus ofertas y analizando los datos del comportamiento de los clientes
para ajustar sus estrategias de venta de servicios en la cooperativa.

Este proceso de aplicacion del conocimiento permite a los colaboradores aprender de manera

continua mientras adaptan sus enfoques comerciales. Es fundamental que el aprendizaje no se
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limite a la teoria, sino que aplique el entorno real para generar mejoras en el desempefio del area

comercial.

9.5.2 Retroalimentacion y Evaluacion Continua

La retroalimentacion es un elemento esencial del aprendizaje organizacional segin
Argyris y Schon (1978), el aprendizaje en bucle simple implica hacer ajustes tacticos basados en
la retroalimentacion, mientras que el aprendizaje bucle doble implica cuestionar y ajustar las
estrategias subyacentes. En Coomeva, la evaluacion de competencias debe ser constante y

basada en indicadores de desempefio comercial.

9.5.3 Evaluaciones de Desemperio

A través de indicadores clave como el volumen de venta, la satisfaccion del cliente y la
tasa de retencion de asociados, se mide el desarrollo de las competencias de los colaboradores.
Estas evaluaciones permiten identificar areas de mejora y ajustar las estrategias de formacion, de

Ser necesario.

9.5.4 Retroalimentacion

Los colaboradores reciben retroalimentacion tanto de sus supervisores como de sus
compaifieros, lo que les permite refinar su enfoque y mejorar sus competencias. Este proceso esta
alineado con el aprendizaje organizacional en bucle doble ya que permite realizar ajustes

profundos y estratégicos cuando sea necesario.
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9.5.5 Consolidacion y Mejora continua del Conocimiento

La consolidacion del conocimiento es la ultima fase del proceso de aprendizaje
organizacional en Coomeva. Aqui el conocimiento adquirido y aplicado se formaliza y se

convierte en una parte integral de las estrategias comerciales de la cooperativa.

9.5.6 Documentacion de mejores prdcticas

Las mejores practicas comerciales identificadas a lo largo del ciclo de aprendizaje se
documentan y se utilizan como base para la formacién continua de los colaboradores. Esto
permite que el conocimiento adquirido no se pierda, sino que se conserve y transfiera a futuros

colaboradores del area comercial de la cooperativa Coomeva.

9.5.7 Adaptacion continua

Entonces el area comercial esta en constante cambio, y Coomeva debe asegurar que sus
programas de formacidn por competencias se actualizan periddicamente para reflejar las nuevas
demandas del mercado y las expectativas de los asociados.

Este enfoque de mejora continua esta ahi alineado con la idea de que el aprendizaje
organizacional es un ciclo sin fin, donde el conocimiento se acumula se comparte y se adapta
continuamente para asegurar que la organizacion mantenga su competitividad y efectividad

comercial a corto, mediano y largo plazo.

9.6 Diagnostico de las Estrategias de Aprendizaje Organizacional en el area comercial de

Coomeva

El presente apartado expone el diagnostico de las estrategias de aprendizaje

organizacional en el area comercial de Coomeva, a partir de las percepciones y experiencias
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manifestadas por los colaboradores en relacion con los procesos de aprendizaje y desarrollo
dentro de la organizacion. Este anélisis permite reconocer como se vive el aprendizaje en la
practica laboral, qué dinamicas lo fortalecen y en qué aspectos se evidencian oportunidades de
mejora.

La informacion analizada recoge la perspectiva de colaboradores que desempefian
distintos roles dentro del area comercial, incluyendo cargos ejecutivos, de coordinacion y de
gestion, lo que posibilita una vision amplia de las préacticas de aprendizaje en los diferentes

niveles de la estructura comercial.

9.6.1 Anadlisis Encuesta de Niveles y Condiciones del Aprendizaje Organizacional, Propuesta

por Castaiieda & Ferndndez (2007)

Con el fin de facilitar la comprension de los resultados, el diagndstico se organiza en seis
categorias de analisis, que permiten abordar el aprendizaje organizacional desde distintas
dimensiones, pasando de las practicas individuales a la valoracion de las acciones impulsadas por
la organizacion. Estas categorias son:
¢ Generacion del conocimiento: Formas y métodos que los colaboradores utilizan en su practica

laboral para adquirir, construir y compartir conocimiento.

e Valoracion de formas de aprendizaje: Estrategias y modalidades de aprendizaje que los
colaboradores consideran mas utiles o significativas para su desempeio.

e Validacion de la gestion organizacional: Nivel de reconocimiento que los colaboradores
otorgan a la gestion interna de la organizacion en relacion con la circulacion y fortalecimiento
del conocimiento.

e Impulso al conocimiento: Percepcion frente a los esfuerzos organizacionales orientados a

promover el aprendizaje, el desarrollo y la actualizacion constante.
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e Valoracion de acciones tradicionales: Opinion sobre metodologias formativas convencionales,
como capacitaciones estructuradas, cursos formales o entrenamientos dirigidos.

e Valoracion de acciones no tradicionales: Percepcion sobre metodologias contemporaneas de
aprendizaje, tales como el aprendizaje colaborativo, digital, experiencial o autodirigido.

Esta organizacion permite analizar el fenomeno del aprendizaje organizacional de manera
progresiva, iniciando por las practicas cotidianas de generacion de conocimiento y avanzando
hacia la forma en que las estrategias institucionales son percibidas y valoradas por los
colaboradores.

Las valoraciones expresadas por los participantes se interpretan a partir de dimensiones
de frecuencia que permiten estimar el nivel de presencia de determinadas practicas de
aprendizaje en la dindmica laboral. En este sentido, las respuestas se perciben en las categorias
Nunca, Casi nunca, Algunas veces, Frecuentemente y Muy frecuentemente, lo cual facilita
identificar aquellas acciones y estrategias que se encuentran mas consolidadas dentro del area
comercial.

Los porcentajes presentados en cada celda corresponden a la proporcion de respuestas por
item dentro de cada categoria de frecuencia. La columna “Suma” representa la sumatoria de los
porcentajes de todos los items evaluados para una misma categoria, por lo cual puede superar el
100%. Esta sumatoria no debe interpretarse como un porcentaje global, sino como un indicador
acumulado que permite evidenciar la concentracioén de respuestas en cada nivel de frecuencia.

A continuacion, se presentan las tablas que sintetizan los principales resultados del

diagnostico.
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Tabla 8.

Encuesta — Resultados Generacion de Conocimiento
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Nunca 0,0% 4,5% 3,0% 0,0% 0,0% 0,0% 7,5%
Casi Nunca 0,0% 5,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 5,2%
Algunas Veces 13,4%  23,1%  41,8% 7,5% 19,4% 7,5% 112,7%
g

Frecuentemente 58,2%  38,1%  37,3% 50,0% 46,3% 50,7%  280,6%

Muy
28,4%  29,1% 17,9% 42.5% 34,3% 41,8% 194,0%
Frecuentemente

Los resultados evidencian que los principales vectores de generacion de conocimiento en
el area comercial se concentran en dindmicas de interaccion social y acompafiamiento laboral. La
forma de aprendizaje con mayor presencia es la recepcion de directrices del jefe o superior, que
alcanza un 92,5 % de valoraciones positivas (frecuentemente y muy frecuentemente, dato que se
saca al sumar los dos resultados positivos en dicho item). Este dato sugiere que el liderazgo
inmediato cumple un papel determinante como mediador del aprendizaje en la practica cotidiana.

De manera coherente, el trabajo en equipo (92,5 %), la observacion de compaiieros de
trabajo (86,6 %) y el didlogo con otros colaboradores (80,6 %) también presentan niveles
elevados de frecuencia. Estos resultados indican que el aprendizaje en la fuerza comercial de
Coomeva se construye principalmente a partir de la interaccion, el intercambio de experiencias y

la resolucion conjunta de situaciones propias del entorno comercial.
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Desde el marco tedrico, estos hallazgos se alinean con la perspectiva del aprendizaje
social, en la cual el conocimiento se adquiere a través de la observacion, la imitacion y la
interaccion con otros (Bandura, 1977). Asimismo, se relacionan con el planteamiento de Senge
(1990) sobre el aprendizaje en equipo como una de las disciplinas fundamentales de las
organizaciones que aprenden, donde el didlogo y la reflexion conjunta fortalecen la comprension
compartida.

En términos de creacidon de conocimiento organizacional, los resultados reflejan la
presencia de procesos cercanos a la socializacion descrita por Nonaka y Takeuchi (1995), en la
cual el conocimiento tacito se transmite mediante la experiencia compartida, la observacion y la
interaccion directa entre individuos. La alta recurrencia del aprendizaje mediante el
acompafiamiento del jefe también puede interpretarse como un proceso de externalizacion
guiada, donde la experiencia del lider se traduce en orientaciones practicas para el colaborador.

Por su parte, el ensayo y error (67,2 % de valoraciones frecuentes o muy frecuentes)
muestra que una parte importante del aprendizaje ocurre a través de la experiencia directa y la
experimentacion en el trabajo, lo cual se vincula con el modelo de aprendizaje experiencial de
Kolb (1984), donde la accion y la reflexion sobre la experiencia constituyen la base del
aprendizaje.

En contraste, el aprendizaje a través de documentos disponibles (55,2 %) presenta una
presencia menor en comparacion con las formas de interaccion directa. Esto sugiere que el
conocimiento en el drea comercial tiende a ser predominantemente tacito y situado, mas que
formalizado y sistematizado, lo cual puede limitar su transferencia estructurada dentro de la
organizacion, tal como advierten Argyris y Schon (1978) cuando sefialan la importancia de

convertir la experiencia en conocimiento explicito para favorecer el aprendizaje organizacional.
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En conjunto, estos resultados permiten afirmar que la generacion de conocimiento en la
fuerza comercial de Coomeva se apoya principalmente en mecanismos sociales, experienciales y
relacionales, mas que en procesos formales o documentales. Esto evidencia una cultura de
aprendizaje fuertemente anclada en la practica y en la interaccion cotidiana, lo cual representa
una fortaleza en términos de adaptacion al entorno comercial, pero también plantea el reto de
avanzar hacia mayores niveles de sistematizacion y gestion del conocimiento a nivel
organizacional.

Tabla 9.

Encuesta — Resultados Valorizacion Formas de Aprendizaje

Los Los colaboradores en
Los colaboradores
colaboradores Coomeva
. . en Coomeva logran
aprenden intercambian ..
Escala . .. aprendizajes Suma
cuando trabajan conocimiento .
. compartidos cuando
en grupo con libremente cuando .
) . trabajan en grupo
entusiasmo trabajan en grupo
Nunca 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Casi Nunca 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Algunas Veces 9,7% 11,9% 9,0% 30,6%
Frecuentemente 44,8% 40,3% 50,0% 135,1%
Muy
45,5% 47,8% 41,0% 134,3%
Frecuentemente

Nota. Para esta categoria se mantiene el criterio donde se consideran como valoraciones positivas
las respuestas ubicadas en “Frecuentemente” y “Muy frecuentemente”, dado que reflejan que la
situacion descrita hace parte habitual de la experiencia laboral. El porcentaje de valoracion
positiva se obtiene mediante la suma de ambas categorias de respuesta en cada afirmacion.

Los resultados evidencian una percepcion ampliamente favorable hacia el aprendizaje
que se produce en contextos de trabajo grupal. Frente a la afirmacion de que los colaboradores

aprenden cuando trabajan en grupo con entusiasmo, el 44,8 % respondid “Frecuentemente” y el
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45,5 % “Muy frecuentemente”, lo que representa un 90,3 % de valoracion positiva. De manera
similar, ante la afirmacion de que los colaboradores intercambian conocimiento libremente
cuando trabajan en grupo, la suma de 40,3 % y 47,8 % alcanza un 88,1 %. Asimismo, la idea de
que los colaboradores logran aprendizajes compartidos cuando trabajan en grupo presenta un
50,0 % en “Frecuentemente” y un 41,0 % en “Muy frecuentemente”, consolidando un 91,0 % de
valoracion positiva.

Estos resultados muestran que el aprendizaje es comprendido por los colaboradores como
un proceso que se construye de manera colectiva, donde la interaccion cotidiana, el intercambio
y la experiencia compartida tienen un peso significativo. Esta percepcion se articula con la fase
de socializacion del conocimiento planteada por Nonaka y Takeuchi (1995) en el modelo SECI,
en la cual el conocimiento tacito se comparte a través de la interaccion directa entre las personas
y se convierte en un insumo para el aprendizaje colectivo. Las dindmicas de trabajo en grupo
descritas por los colaboradores reflejan precisamente estos procesos de construccion conjunta del
conocimiento.

Asimismo, lo anterior se relaciona con el enfoque de aprendizaje organizacional como
proceso basado en la experiencia sefialado por Kolb (1984), donde el aprendizaje se consolida a
partir de la interaccion con otros y de la reflexion sobre la préctica. El trabajo grupal se convierte
asi en un espacio donde las experiencias individuales se contrastan, se enriquecen y se
transforman en aprendizajes compartidos, tal como se describi6 en el proceso de aprendizaje
organizacional del area comercial en el capitulo anterior.

No obstante, también es relevante observar los niveles de respuesta en la categoria
“Algunas veces”, que oscilan entre 9,0 % y 11,9 % segln la afirmacion. Aunque no representan

la tendencia predominante, estos valores indican que para un grupo minoritario de colaboradores



97

el aprendizaje colaborativo no es una experiencia constante, sino ocasional. Desde la perspectiva
del aprendizaje organizacional, esto puede interpretarse como una manifestacion de que los
procesos de socializacion del conocimiento no se desarrollan con la misma intensidad en todos
los equipos o contextos de trabajo, lo cual coincide con la idea de que el aprendizaje
organizacional depende de las interacciones reales que se generan entre los miembros de la
organizacion y no unicamente de las estructuras formales (Argyris & Schon, 1978).

La ausencia de respuestas en las categorias “Nunca” y “Casi nunca” refuerza la idea de
que el trabajo en grupo si constituye un espacio efectivo de aprendizaje dentro del area
comercial. Esto se alinea con lo planteado en el Capitulo 3, donde el trabajo en equipo se define
como una competencia social clave en Coomeva, no solo para el logro de resultados comerciales,
sino como un medio para compartir experiencias, resolver problemas de manera conjunta y
fortalecer el aprendizaje colectivo.

En conjunto, la categoria muestra que el aprendizaje organizacional en el area comercial
de Coomeva se apoya de manera significativa en espacios de interaccion grupal, coherente con
los planteamientos tedricos que reconocen el aprendizaje como un proceso social, experiencial y
construido en la practica cotidiana de trabajo (Nonaka & Takeuchi, 1995; Kolb, 1984; Argyris &

Schon, 1978).



Tabla 10.

Encuesta — Resultados Valorizacion Gestion Organizacional
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Frecuentemente

En el analisis de los datos se puede determinar que, desde la percepcion de los

colaboradores, el conocimiento organizacional en Coomeva si es utilizado en la practica laboral,

siendo esta una de las valoraciones mas altas dentro de la gestion organizacional. Al sumar las

respuestas “Frecuentemente” (57,5 %) y “Muy frecuentemente” (38,1 %), se obtiene un 95,6 %

de valoracion positiva, lo que indica que los colaboradores reconocen que el conocimiento

existente en la organizacidon no permanece estatico, sino que es aplicado en el trabajo cotidiano.

Este resultado se relaciona con la fase de aplicacion e internalizacion del conocimiento descrita

en el proceso de aprendizaje organizacional del Capitulo 3, donde el conocimiento explicito se

transforma nuevamente en conocimiento tacito a través de la practica (Kolb, 1984).

De igual forma, se observa una percepcion favorable frente al intercambio de

conocimiento entre grupos de trabajo para resolver problemas comunes. La suma de 53,0 % en

“Frecuentemente” vy 29,1 % en “Muy frecuentemente” alcanza un 82,1 % de valoracidn positiva,
y y p
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lo cual refuerza la idea de que el aprendizaje organizacional se da en gran medida a través de
dindmicas colectivas. Este resultado se alinea con la fase de socializacion del conocimiento del
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995), donde el conocimiento tacito circula mediante la
interaccion entre personas y equipos, permitiendo que las experiencias individuales se conviertan
en aprendizajes compartidos.

Sin embargo, las mayores brechas se evidencian en aspectos relacionados con la
capacidad adaptativa e innovadora de la organizacion. Frente a la afirmacion de que Coomeva
responde a las presiones de cambio del entorno aprendiendo en el tiempo requerido, aunque el
55,2 % respondio “Frecuentemente”, solo el 12,7 % lo hizo en “Muy frecuentemente”, mientras
que un 32,1 % indic6 “Algunas veces”. Esto muestra que, si bien existe aprendizaje frente al
entorno, no siempre ocurre con la rapidez o consistencia esperada. Desde la perspectiva de
Argyris y Schon (1978), esto puede interpretarse como una predominancia de aprendizajes de
ajuste (bucle simple), mas orientados a corregir acciones que a transformar de fondo las
estrategias cuando el contexto lo exige.

Otra brecha relevante se presenta en relacion con la generacion de nuevos productos o
servicios a partir del conocimiento de los colaboradores. Aunque la valoracién positiva (45,5 %
+ 26,1 %) alcanza un 71,6 %, se observa un 21,6 % en “Algunas veces” y un 6,7 % en “Casi
nunca”, lo que evidencia que la transformacion del conocimiento individual en innovacion
organizacional no es percibida como una practica constante. Esto sugiere que el proceso de
externalizacion del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995), donde las ideas y experiencias de
las personas se convierten en propuestas concretas para la organizacion, alin presenta

limitaciones.
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Esta situacion se refuerza con los resultados relacionados con el apoyo a quienes cometen
errores al intentar innovar. Aunque un 58,2 % (40,3 % + 17,9 %) percibe que si existe este apoyo
con frecuencia, el 38,8 % sefiala que esto ocurre solo “Algunas veces” y un 3,0 % “Casi nunca”.
Desde la perspectiva de la cultura de aprendizaje organizacional abordada en el Capitulo 3, esto
puede indicar que atn no se consolida plenamente un entorno donde el error sea entendido como
parte del proceso de aprendizaje y mejora continua, elemento fundamental para que se
desarrollen procesos de innovacion sostenida.

La interrelacion entre estas brechas permite comprender que los tiempos de respuesta
frente a los cambios del entorno pueden estar vinculados con un impulso limitado a la
innovacion interna. Si el conocimiento de los colaboradores no se convierte de manera
sistemadtica en nuevos productos, mejoras o transformaciones organizacionales, el aprendizaje
tiende a quedarse en el nivel operativo y no alcanza un impacto estratégico. En términos del
aprendizaje organizacional, esto refleja una distancia entre la aplicacion del conocimiento en la
tarea diaria y su uso como motor de transformacion organizacional, aspecto que constituye un

desafio clave para la gestion del aprendizaje en el area comercial de Coomeva.
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Encuesta — Impulso al Conocimiento
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recuentemente

Los resultados evidencian que en Coomeva existen condiciones organizacionales que

favorecen el impulso y la circulacion del conocimiento, lo cual se relaciona directamente con los

postulados del aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento desarrollados en la

teoria de la investigacion.

Se observa una alta valoracion en la afirmacion de que los directivos manifiestan que el

aprendizaje de los trabajadores contribuye al logro de los objetivos laborales (50,0 %

“frecuentemente” + 38,1 % “muy frecuentemente” = 88,1 % de valoracion positiva). Este

resultado se alinea con lo planteado en el marco tedrico respecto a que el aprendizaje

organizacional adquiere sentido cuando se vincula con el logro de resultados institucionales y se

integra a la gestion estratégica de la organizacion (Argyris & Schon, 1978; Senge, 1990). En este
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sentido, los datos muestran que el aprendizaje no es percibido inicamente como un proceso
individual, sino como un factor que impacta el desempefio organizacional.

Asimismo, la percepcion de que los colaboradores se colaboran mutuamente de forma
voluntaria, aun cuando no forma parte de sus funciones (58,2 % + 17,9 % = 76,1 %), refleja la
presencia de dinamicas de cooperacion que favorecen la construccion colectiva de conocimiento.
Esto coincide con lo expuesto en el capitulo tedrico sobre la dimension social del aprendizaje
organizacional, donde se plantea que el intercambio entre pares es un mecanismo clave para
transformar el conocimiento individual en conocimiento compartido (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Senge, 1990).

En relacion con las condiciones organizativas que facilitan el intercambio de
conocimiento, el 64,9 % de valoracion positiva en la promocion de espacios para compartir
saberes (37,3 % + 27,6 %) y el 71,6 % en la eficacia de los medios de comunicacion interna
(42,5 % + 29,1 %) evidencian que la organizacion dispone de canales que permiten la circulacion
de informacion. Estos hallazgos se conectan con lo sefialado en la teoria de gestion del
conocimiento, donde se destaca que las organizaciones que aprenden requieren estructuras y
mecanismos que favorezcan el flujo de informacion y la interaccion continua entre sus miembros
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998).

También es relevante la alta percepcion sobre la disponibilidad de informacion
institucional necesaria para el trabajo (35,1 % + 44,0 % = 79,1 %) y sobre la oportunidad en la
entrega de informacién entre compaieros (53,0 % + 17,9 % = 70,9 %). Desde la perspectiva
teorica desarrollada en el capitulo 2, el acceso oportuno a informacién pertinente constituye una
condicion basica para que el conocimiento pueda aplicarse, generando aprendizaje en la accion y

mejora en los procesos organizacionales (Argyris & Schon, 1978; Davenport & Prusak, 1998).
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Por otra parte, uno de los porcentajes positivos mas bajos se presenta en el item
“Coomeva otorga reconocimiento a las personas que producen conocimiento” (33,6 % + 34,3 %
= 67,9 %). Aunque la tendencia general sigue siendo favorable, este resultado se relaciona con lo
expuesto en la teoria sobre cultura organizacional y aprendizaje, donde se plantea que el
reconocimiento y la valoracion del aporte intelectual fortalecen la motivacioén para compartir
saberes y sostener procesos de innovacion (Senge, 1990). Un nivel menor en esta variable puede
indicar que el intercambio de conocimiento ocurre, pero no siempre acompafniado de mecanismos
visibles de valoracion organizacional.

Los valores mas altos en la categoria “algunas veces” —especialmente en la promocion
de espacios de intercambio (30,6 %) y en la eficacia de los medios de comunicacion (28,4 %)—
muestran que las experiencias no son completamente homogéneas entre los colaboradores. Desde
el enfoque del aprendizaje organizacional, esto sugiere que, aunque existen practicas de gestion
del conocimiento, estas no se perciben con la misma intensidad en toda la organizacion, lo cual
es coherente con contextos donde la cultura de aprendizaje se encuentra en proceso de

consolidacion (Senge, 1990).
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Tabla 12.

Encuesta — Resultados Valorizacion Accion Tradicional
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En cuanto a esta dimension, los resultados evidencian que en Coomeva existen esfuerzos
sistemadticos orientados a la formacion de sus colaboradores a través de mecanismos tradicionales
de aprendizaje organizacional.

Particularmente, frente a la afirmacion “Coomeva promueve el desarrollo de las
habilidades de sus trabajadores”, se obtiene un 45,5 % en Frecuentemente y un 38,8 % en Muy
frecuentemente, lo que equivale a un 84,3 % de valoracion positiva. Este resultado indica que los
colaboradores perciben que la organizacion no solo ofrece espacios formativos, sino que estos
estan orientados al fortalecimiento de capacidades individuales para el desempefio laboral. Desde
el marco teorico, este hallazgo se alinea con la concepcion del aprendizaje organizacional como
un proceso que trasciende la simple transmision de informacion y se orienta al desarrollo de
competencias que impactan la accion (Kolb, 1984; Argyris & Schon, 1978). En este sentido, la

formacion no se limita a contenidos tedricos, sino que se vincula con la mejora de habilidades
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que pueden ser puestas en practica en el contexto real de trabajo, favoreciendo ciclos de
aprendizaje a partir de la experiencia.

De igual forma, el enunciado “Cuando un colaborador se vincula recibe inducciéon sobre
la empresa” presenta uno de los niveles mas altos de valoracion positiva: 27,6 % en
Frecuentemente y 69,4 % en Muy frecuentemente, lo que suma un 97,0 %. Este resultado refleja
que los procesos de induccion estan ampliamente institucionalizados y son reconocidos por los
colaboradores como una practica habitual. Desde la perspectiva tedrica, esto se relaciona con los
procesos de socializacion organizacional, mediante los cuales el conocimiento explicito sobre la
organizacion es transferido a los nuevos integrantes, facilitando su integracion y reduciendo la
incertidumbre inicial (Nonaka & Takeuchi, 1995). Asi, la induccion se convierte en un
mecanismo clave para iniciar la incorporacion del conocimiento organizacional y sentar las bases
para aprendizajes posteriores.

Adicionalmente, el enunciado “La capacitacion que los colaboradores reciben de la
entidad es aplicable al trabajo” alcanza una valoracion positiva del 100 % (61,9 %
Frecuentemente + 38,1 % Muy frecuentemente), lo que constituye uno de los hallazgos mas
solidos de esta categoria. Esto indica que los procesos formativos no son percibidos como
actividades aisladas, sino como acciones directamente conectadas con las exigencias del rol. En
coherencia con lo expuesto en el marco tedrico, el aprendizaje organizacional adquiere sentido
cuando logra traducirse en mejoras en la practica laboral, es decir, cuando el conocimiento se
transforma en accion y en desempefio (Argyris & Schon, 1978).

No obstante, también se identifican zonas de menor consolidacion que permiten
evidenciar brechas en esta dimension. Por ejemplo, en el enunciado “La organizacion actualiza a

los empleados sobre los cambios que ocurren en ella”, un 17,9 % de los colaboradores responde
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Algunas veces, lo que sugiere que, aunque existen mecanismos de actualizacion, estos no
siempre son percibidos como constantes o suficientemente oportunos por todos los integrantes
del area comercial. Desde la teoria, la actualizacion permanente es un elemento clave para
sostener procesos de aprendizaje en contextos cambiantes, ya que permite ajustar esquemas de
accion y marcos de referencia frente a nuevas realidades (Argyris & Schon, 1978). Cuando esta
actualizacion no es percibida como sistematica, puede limitar la capacidad de respuesta
organizacional ante transformaciones del entorno.

De manera similar, en “Coomeva promueve el desarrollo de las habilidades de sus
trabajadores” aparece un 15,7 % en la categoria Algunas veces, lo que indica que, aunque la
valoracion general es alta, no todos los colaboradores experimentan de forma homogénea las
oportunidades de desarrollo. Esto puede estar relacionado con diferencias en acceso, pertinencia
de los contenidos o articulacion entre formacion y necesidades especificas del rol. Desde el
enfoque del aprendizaje organizacional, estas variaciones pueden dificultar que el conocimiento
se distribuya de manera equilibrada en la organizacion, afectando la construccion colectiva de
capacidades (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En conjunto, estos resultados muestran que las acciones tradicionales de formacion —
capacitacion, desarrollo de habilidades e induccion— son ampliamente reconocidas y valoradas
por los colaboradores; sin embargo, también dejan ver brechas asociadas principalmente a la

percepcion de actualizacion continua y a la homogeneidad en el fortalecimiento de habilidades.
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Encuesta — Resultados Valorizacion Accion No Tradicional
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recuentemente

En la categoria de acciones de aprendizaje no tradicionales se evidencia una percepcion

ampliamente favorable por parte de los colaboradores frente a metodologias innovadoras y

herramientas emergentes de aprendizaje. Siguiendo el criterio metodoldgico definido, la

valoracion positiva se obtiene al sumar las respuestas Frecuentemente y Muy frecuentemente, lo

que permite identificar el nivel de presencia percibida de estas précticas en la dindmica

organizacional.

Uno de los resultados mas destacados corresponde al enunciado relacionado con la

inteligencia artificial como apoyo para la resolucion agil e integral de problemas, que alcanza

una valoracion positiva del 84,3 %. Esta percepcion muestra que los colaboradores reconocen el

potencial de las herramientas tecnoldgicas como facilitadoras del aprendizaje aplicado al trabajo,
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lo cual se articula con la idea de que el aprendizaje organizacional implica la incorporacion de
nuevos conocimientos y capacidades que permiten a la organizacion adaptarse y responder a su
entorno (Argyris & Schon, 1978).

De manera aun mas contundente, las estrategias de coaching y mentoring alcanzan una
valoracion positiva del 100 %, reflejando que los colaboradores reconocen en estas practicas un
medio efectivo para fortalecer habilidades personales, el autoconocimiento y el autoaprendizaje.
Este resultado se alinea con el enfoque del aprendizaje experiencial, donde el conocimiento se
construye a partir de la reflexion sobre la préctica y la interaccion con otros (Kolb, 1984). En
este sentido, el acompafiamiento entre personas se convierte en un mecanismo clave para
conectar el aprendizaje individual con el aprendizaje organizacional.

Las metodologias de microlearning y gamificacion también presentan una alta
aceptacion, con una valoracion positiva del 97,8 %, lo que sugiere apertura hacia formatos de
aprendizaje mas flexibles, dindmicos y adaptados al ritmo de trabajo. Desde la perspectiva
tedrica abordada, estas estrategias favorecen procesos continuos de experimentacion y
aplicacion, reforzando el ciclo de aprendizaje en la practica laboral (Kolb, 1984).

Sin embargo, al observar los porcentajes mas bajos, se identifican brechas importantes.
Las acciones de aprendizaje colaborativo moderno, como comunidades de practica, foros y
espacios de transferencia de conocimiento registran un 31,3 % en la categoria Algunas veces y
un 2,2 % en Casi nunca. Esto indica que, aunque estas practicas son reconocidas, no se perciben
como constantes ni plenamente consolidadas. Desde el modelo de creacion de conocimiento
organizacional, estos espacios son fundamentales para la socializacion y externalizacion del

conocimiento, es decir, para transformar experiencias individuales en saber organizacional
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compartido (Nonaka & Takeuchi, 1995). Su baja frecuencia percibida sugiere una oportunidad
de fortalecimiento en la circulacion estructurada del conocimiento.

De forma similar, el enunciado que relaciona estas herramientas con la alineacion de
objetivos personales y organizacionales presenta un 9,7 % en Algunas veces, lo que evidencia
que no todos los colaboradores perciben con claridad esa conexion. Desde la teoria del
aprendizaje en bucle doble, la alineacion entre aprendizaje individual y propdsitos
organizacionales es clave para generar transformaciones profundas en la organizacion (Argyris
& Schon, 1978). Esta brecha puede indicar que, aunque las herramientas innovadoras son
valoradas, su articulacion estratégica aun no es completamente visible.

En conjunto, los resultados muestran una organizacion con alta disposicion hacia la
innovacion en el aprendizaje, pero con desafios en la consolidacion sistemdtica de espacios
colaborativos modernos y en la integracion de estas practicas con los objetivos organizacionales.
Esto confirma que el aprendizaje organizacional no depende Uinicamente de la existencia de
nuevas herramientas, sino de su incorporacion coherente en las dindmicas colectivas de creacion,
transferencia y aplicacion del conocimiento, tal como se plantea en el marco tedrico de la

investigacion.

9.6.2 Anadlisis Bivariado del Aprendizaje Organizacional

Con el fin de profundizar en la comprension de los resultados, se realizé un andlisis
bivariado que permite examinar la relacion entre las formas de aprendizaje, su frecuencia y el
cargo de los colaboradores. Este analisis permitio identificar diferencias en los modos de
aprendizaje segun el cargo desempefiado dentro del 4rea comercial

Para este ejercicio se realizo el andlisis con dos variables:
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Variable 1: Forma de aprendizaje
Variable 2: Nivel de frecuencia
A partir de este analisis, se identifico lo siguiente:
Aprendizaje social (observacion, dialogo y trabajo en grupo) vs alta frecuencia
Las formas de aprendizaje basadas en la interaccidon presentan una alta concentracion en niveles
elevados de frecuencia.
e Observacion de compafieros: 86,6% (frecuente + muy frecuente)

e Dialogo con colaboradores: 80,6%

e Trabajo en grupo: 92,5%

Esto muestra una relacion directa entre aprendizaje social y alta frecuencia, evidenciando
que este tipo de aprendizaje es el mas recurrente en los procesos comerciales de Coomeva en la
ciudad de Cali.

Aprendizaje guiado (directrices del jefe) vs frecuencia
El aprendizaje mediado por lideres presenta uno de los niveles mas altos de frecuencia:

e 92,5% en “frecuente” y “muy frecuente”
Aqui se observa una fuerte asociacion entre las indicaciones del lider y el proceso de

aprendizaje, lo que indica que el jefe cumple un rol importante como facilitador del
conocimiento.
Aprendizaje experiencial (ensayo y error) vs frecuencia media-alta
e 67,2% en niveles altos

o 23,1% en nivel medio

En este caso, el aprendizaje por experiencia se distribuye entre niveles medios y altos, lo

que evidencia que no siempre se da, pero si es constante en la practica comercial.
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Aprendizaje formal (documentos) vs frecuencia media
o 41,8% en “algunas veces”

e Solo 55,2% en niveles altos

A diferencia de los anteriores, aqui se evidencia una relacion mas débil con la alta
frecuencia, lo que indica que los mecanismos formales no son predominantes dentro del proceso
de aprendizaje.

Analisis

El anélisis bivariado permite evidenciar que no todas las formas de aprendizaje se
comportan de la misma manera frente a la frecuencia. En este sentido, se concluyen tres
aspectos:

e Las formas de aprendizaje sociales y colaborativas presentan una alta frecuencia

e El aprendizaje guiado por lideres tiene un peso determinante

e Los mecanismos formales tienen menor presencia en la dindmica real

Esto muestra que el aprendizaje organizacional en el 4rea comercial no se da de manera
similar, sino que est4 fuertemente influenciado por la interaccion, la experiencia y el
acompafiamiento, mas que por estructuras formales.

Analisis bivariado (forma de aprendizaje y cargo)

A partir de la distribucion de la muestra por cargos y los resultados generales de
frecuencia, se identifican los siguientes comportamientos:

Cargos operativos (ejecutivos comerciales e integrales) vs aprendizaje experiencial y

social
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Teniendo en cuenta que estos cargos representan la mayor proporcion de la muestra
(aproximadamente el 58% entre ejecutivos comerciales e integrales), y considerando la alta
frecuencia del aprendizaje por observacion (86,6%) y trabajo en grupo (92,5%), se evidencia que
el aprendizaje en estos roles se da principalmente a través de la practica y la interaccion con
pares.

Esto sugiere una relacion entre cargos operativos y aprendizaje practico—colaborativo.

Cargos de coordinacion y liderazgo vs aprendizaje guiado

En los niveles de coordinacion y gerencia, el aprendizaje mediante directrices del jefe
presenta un 92,5% en niveles altos de frecuencia, lo que indica que estos cargos no solo reciben
conocimiento, sino que también lo entregan a sus equipos.

Se evidencia una relacion entre roles de liderazgo y aprendizaje mediado o dirigido.

Diferenciacion por nivel jerarquico en el uso de aprendizaje formal

El aprendizaje a través de documentos presenta mayor concentracion en niveles medios
(41,8%), lo que sugiere que su uso no es predominante en los niveles operativos. Tiene mayor
aplicacion en cargos de coordinacion o gerenciales, donde se requiere consulta de informacion
estructurada para la toma de decisiones.

Esto permite inferir una relacion entre mayor nivel jerarquico y uso de mecanismos
formales de aprendizaje.

Aprendizaje colaborativo transversal a los cargos

El didlogo con otros colaboradores (80,6%) y el trabajo en grupo (92,5%) muestran altos
niveles de frecuencia en todos los casos, lo que indica que el aprendizaje colaborativo no

depende del cargo, sino que es una practica transversal dentro del 4rea comercial.
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Se evidencia una relacion generalizada entre interaccion social y aprendizaje
organizacional, independiente del cargo.

Analisis

El analisis bivariado evidencia que el aprendizaje organizacional no se distribuye de
manera uniforme entre los diferentes cargos, sino que presenta variaciones segun el rol y nivel
jerarquico. Mientras que los cargos operativos tienden a aprender principalmente a través de la
experiencia y la interaccion, los cargos de liderazgo cumplen un papel més activo en la
orientacion y transmision del conocimiento.

Asimismo, se identifica que las précticas colaborativas de aprendizaje son transversales a
toda la fuerza comercial, lo que refuerza la importancia de la interaccion social como punto vital
en el aprendizaje dentro del 4rea comercial.

9.6.2.1 Sintesis de Resultados. El analisis de las seis categorias permite comprender de
manera integral como se configura el aprendizaje organizacional en las fuerzas comerciales de
Coomeva en Cali, tanto desde las practicas cotidianas de los colaboradores como desde la
gestion institucional del conocimiento.

Los resultados muestran que el aprendizaje se construye principalmente en la interaccion
social, especialmente a través del trabajo en equipo, el acompafiamiento de los jefes y el
intercambio entre compaieros. Esto evidencia procesos de socializacion del conocimiento, donde
la experiencia individual se transforma en aprendizaje colectivo, en coherencia con lo planteado
por Nonaka y Takeuchi (1995). En este mismo sentido, el andlisis bivariado permiti6 identificar
que estas formas de aprendizaje social presentan los mayores niveles de frecuencia,
consolidandose como las practicas predominantes dentro del 4rea comercial. A su vez, la alta

valoracion del aprendizaje en la practica confirma la presencia de dindmicas de aprendizaje
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experiencial, donde el conocimiento se consolida a partir de la accion y la reflexion sobre el
trabajo, como lo sefala Kolb (1984).

Desde la gestion organizacional, se reconoce que el conocimiento existente se aplica en el
trabajo y contribuye a la mejora de procesos; sin embargo, se identifican brechas en la capacidad
de respuesta al cambio, en el impulso a la innovacion y en la generacidon de nuevos productos a
partir del conocimiento interno. Estas tensiones reflejan que el aprendizaje se da con mayor
fuerza en el nivel operativo que en el nivel estratégico, lo que se relaciona con la diferencia entre
aprendizajes de ajuste y aprendizajes que transforman las bases de la organizacion (Argyris &
Schon, 1978). Este comportamiento también se evidencia en el andlisis bivariado por cargo,
donde se observa que los roles operativos tienden a aprender principalmente desde la experiencia
y la interaccion, mientras que los niveles de liderazgo cumplen un papel mas activo en la
orientacion del aprendizaje.

En cuanto a las estrategias formativas, las acciones tradicionales (capacitaciones,
induccion y desarrollo de habilidades) presentan valoraciones altas, lo que evidencia una base
solida de formacion por competencias alineada con el desempefio laboral. Paralelamente, las
acciones no tradicionales muestran una actitud favorable hacia metodologias innovadoras como
la inteligencia artificial, el microlearning, la gamificacion y el mentoring, aunque su
implementacion alin no se percibe completamente consolidada. No obstante, el analisis bivariado
evidencia que los mecanismos formales de aprendizaje presentan menor frecuencia en
comparacion con las précticas sociales y experienciales, lo que sugiere oportunidades de
fortalecimiento en su integracion dentro de la dinamica laboral.

En sintesis, el area comercial de Coomeva presenta un aprendizaje organizacional activo

y presente en la practica diaria, especialmente en lo colaborativo y experiencial; no obstante,
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persisten desafios para articular ese aprendizaje con procesos sistematicos de innovacion,
adaptacion al entorno y transformacion organizacional.

9.6.2.2 Entrevista a Expertos. Con el fin de complementar la informacion obtenida a
través de las encuestas aplicadas a las fuerzas comerciales, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a cuatro directivos de Coomeva: el Director de Estrategia, el Director
Regional Comercial, la Directora de Talento y Cultura y el Director Nacional Comercial. Estas
entrevistas permitieron incorporar una mirada estratégica y directiva sobre el aprendizaje
organizacional, especialmente en relacion con el uso de metodologias y herramientas
contemporaneas.

Las preguntas abordaron principalmente la incorporacion de tendencias actuales del
aprendizaje organizacional, tales como la inteligencia artificial, el microlearning, la
gamificacion, el coaching, el mentoring y las practicas colaborativas modernas, asi como su
relacion con la estrategia institucional, el desarrollo del talento y el logro de los objetivos
organizacionales. De esta manera, el analisis busca contrastar la percepcion de los lideres con la
experiencia dicha por los colaboradores de la fuerza comercial.

El anélisis conjunto de las entrevistas evidencia que, a nivel directivo, existe una
comprension clara de que el aprendizaje organizacional es un componente estratégico para la
sostenibilidad y competitividad de la organizacion. De forma transversal, los lideres reconocen
que el conocimiento se ha convertido en un activo clave para responder a los cambios del
entorno. En este sentido, uno de los directivos sefiala que “las nuevas herramientas estan
claramente atadas a la estrategia, sobre todo cuando tenemos unos ejes que soportan
transversalmente la misma” (Entrevistado 1 — Director de Estrategia), mientras que desde el area

comercial se refuerza que “la transformacion digital ya no es opcional, es un requisito para
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mantenernos competitivos en el mercado” (Entrevistado 2 — Director Comercial). Esta vision se
relaciona con lo planteado por Senge (1990), quien sefiala que las organizaciones que aprenden
son aquellas capaces de transformar la experiencia en conocimiento util y aplicarlo de manera
continua.

En relacion con la inteligencia artificial, los directivos coinciden en que no se trata de una
herramienta aislada, sino de un habilitador estratégico que permite optimizar procesos y mejorar
la toma de decisiones. Desde la perspectiva regional, se menciona que “se vuelve una
herramienta supremamente importante de cara a agilizar los procesos... estamos en camino de
poder establecerlo de una manera més masiva” (Entrevistado 4 — Director Regional Comercial),
mientras que a nivel corporativo se enfatiza que “nos permite analizar grandes volimenes de
datos... y mejorar nuestra capacidad de respuesta” (Entrevistado 2 — Director Comercial). Este
enfoque se vincula con la perspectiva de Nonaka y Takeuchi (1995), quienes sostienen que la
creacion de conocimiento depende de la capacidad de convertir informacion en conocimiento
accionable.

Respecto al coaching y mentoring, los lideres los describen como précticas
fundamentales para el desarrollo de competencias. En el ambito comercial, se evidencia su
aplicacion directa en el acompafiamiento en campo, donde “uno de los elementos fundamentales
es el mentoring y el acompafiamiento a las fuerzas comerciales para identificar en qué parte del
proceso estan fallando” (Entrevistado 4 — Director Regional Comercial). Asimismo, desde la
direccion comercial se resalta que “cuando un colaborador se siente acompafiado, sus resultados
mejoran notablemente” (Entrevistado 2 — Director Comercial). Esto se alinea con lo expuesto por
Argyris y Schon (1978), quienes plantean que el aprendizaje se fortalece a partir de la reflexion

sobre la practica.
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En cuanto a microlearning y gamificacion, los discursos directivos los asocian con
formas mas agiles y efectivas de aprendizaje. Se destaca que “son herramientas muy potentes...
permiten que un contenido tan complejo sea mas facil de asimilar” (Entrevistado 4 — Director
Regional Comercial), y que “la gamificacion genera entusiasmo y cambia la percepcion de la
capacitacion” (Entrevistado 2 — Director Comercial). De igual forma, desde talento se indica que
estas metodologias “son indispensables... y han generado mayor adherencia a los procesos
formativos” (Entrevistado 3 — Directora de Talento y Liderazgo). Esto guarda relacion con Kolb
(1984), quien plantea que el aprendizaje es mas efectivo cuando se basa en la experiencia.

Otro aspecto relevante es la importancia del aprendizaje colaborativo. Los directivos
describen espacios donde el conocimiento se construye entre pares, sefialando que “cuando las
personas se involucran, los procesos de aprendizaje son mucho mas efectivos” (Entrevistado 4 —
Director Regional Comercial), y que el intercambio entre colaboradores permite resolver
problemas de manera mas eficiente. Sin embargo, también se identifican oportunidades de
mejora, ya que desde la direccion estratégica se reconoce que “no se tienen metodologias claras
de aprendizaje colaborativo dentro del direccionamiento, lo que representa una oportunidad”
(Entrevistado 1 — Director de Estrategia). Este planteamiento se relaciona con Wenger (1998),
quien destaca el valor de las comunidades de practica.

Finalmente, desde la perspectiva estratégica y comercial, se evidencia que el aprendizaje
organizacional es percibido como un habilitador directo del cumplimiento de metas. Los lideres
relacionan el desarrollo de capacidades con el desempefio, reconociendo que herramientas y
metodologias de aprendizaje deben utilizarse de manera estratégica, ya que “no todas las
herramientas sirven para todo... el reto estd en saber en qué momento utilizarlas de manera

eficiente” (Entrevistado 1 — Director de Estrategia). Esta relacion entre aprendizaje y desempeiio
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coincide con Garvin (1993), quien sostiene que las organizaciones que aprenden son aquellas

capaces de modificar su comportamiento a partir del conocimiento adquirido.

9.6.2.3 Analisis del Aprendizaje Organizacional Desde las Cinco Disciplinas de
Senge. Con el proposito de profundizar en la comprension del aprendizaje organizacional en el
area comercial de Coomeva, las ltimas cinco preguntas de la encuesta de niveles de
conocimiento, asi como las realizadas en las entrevistas a directivos, se estructuraron con foco en
las cinco disciplinas propuestas por Senge (2006). Esto permiti6 analizar no solo practicas
formativas, sino también dimensiones culturales y cognitivas que influyen en la forma en que las
personas aprenden, comparten conocimiento y se alinean con la estrategia organizacional.

9.6.2.4 Pensamiento sistémico. Los resultados muestran una valoracion positiva frente al
uso de herramientas como la inteligencia artificial para resolver problemas de manera mas agil e
integral; sin embargo, en el analisis global de las encuestas se evidenci6 que gran parte del
aprendizaje sigue estando centrado en tareas inmediatas y en la resolucion operativa del dia a dia.
Esta situacion sugiere que, aunque existe apertura hacia herramientas que favorecen una mirada
mas integral, alin no se consolida plenamente una comprension de las interrelaciones entre
procesos, decisiones y resultados comerciales. Esto se relaciona con lo planteado por Senge
(2006), quien afirma que el pensamiento sistémico implica comprender la organizacion como un
conjunto de elementos interdependientes, donde las acciones individuales generan efectos que

trascienden el area o la funcion especifica.

9.6.2.5 Dominio personal. En lo relacionado con el coaching y mentoring, tanto en

encuestas como en entrevistas se reconoce su valor para fortalecer habilidades, autoconocimiento



119

y desempefio. No obstante, también se identifican limitaciones en la autogestion del aprendizaje
y en la capacidad de algunos colaboradores para impulsar su propio desarrollo de manera
constante. Esto refleja que el dominio personal —entendido como la disciplina que promueve la
clarificacion de objetivos individuales y el compromiso con el crecimiento continuo— atn se
encuentra en proceso de fortalecimiento. Senge (2006) sefiala que las organizaciones que
aprenden requieren personas que desarrollen una actitud permanente de superacion, aspecto que
en este diagndstico aparece como una oportunidad de consolidacion, especialmente en roles
comerciales donde la iniciativa individual es determinante.

9.6.2.6 Modelos mentales. Las percepciones frente a metodologias como microlearning
y gamificacion muestran aceptacion, pero también evidencian que no todos los colaboradores
logran modificar con facilidad sus formas tradicionales de aprender y de entender su rol.
Persisten supuestos asociados a que el aprendizaje ocurre unicamente en espacios formales o que
la funcién comercial se limita al cumplimiento de metas, sin integrar de manera explicita
procesos de reflexion y mejora continua. Esto se alinea con la nocidon de modelos mentales de
Senge (2006), quien plantea que los supuestos profundamente arraigados influyen en la manera
como las personas interpretan la realidad y actian en ella. La presencia de estas rigideces explica
por qué algunas estrategias innovadoras de aprendizaje aun no alcanzan todo su potencial
transformador.

9.6.2.7 Vision compartida. Los resultados también evidencian brechas en la alineacion
entre los objetivos organizacionales y la apropiacion individual de dicha vision. Aunque desde la
direccion se formulan lineamientos estratégicos claros, no siempre se traducen en una
comprension profunda por parte de todos los colaboradores sobre como su labor cotidiana aporta

a los propositos globales. Senge (2006) sostiene que la vision compartida no se impone, sino que
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se construye colectivamente, generando compromiso genuino. En este caso, los datos sugieren
que existe conocimiento de la estrategia, pero que aun puede fortalecerse el sentido de
pertenencia y la conexion emocional con los objetivos de largo plazo.

9.6.2.8 Aprendizaje en equipo. Finalmente, tanto los resultados de encuestas como las
entrevistas muestran que el trabajo colaborativo es valorado y practicado, especialmente en el
intercambio de experiencias y en la resolucion conjunta de situaciones comerciales. Sin embargo,
estas practicas no siempre se encuentran estructuradas como procesos sistematicos de
aprendizaje colectivo orientados a revisar errores, generar lecciones aprendidas y transferir
conocimiento de manera intencional. De acuerdo con Senge (2006), el aprendizaje en equipo
implica la capacidad de dialogar, pensar conjuntamente y producir resultados que superen la
suma de los aportes individuales. Los hallazgos indican que existen bases importantes para ello,
pero también la necesidad de fortalecer espacios formales donde el aprendizaje grupal se
convierta en una practica constante y estratégica.

En conjunto, este analisis confirma que las cinco disciplinas de Senge (2006) no solo son
pertinentes para interpretar la realidad del area comercial de Coomeva, sino que permiten
comprender que las brechas en el desempefio no se explican unicamente por factores técnicos o
procedimentales, sino también por dindmicas culturales, cognitivas y relacionales propias del
aprendizaje organizacional.

9.6.2.9 Sintesis de Hallazgos del Diagnoéstico de Aprendizaje Organizacional. Con el
fin de integrar los hallazgos obtenidos en las encuestas y entrevistas con el enfoque de formacion
por competencias planteado para el area comercial, se presenta a continuacion una sintesis de las
principales brechas de aprendizaje organizacional identificadas. Este analisis permite relacionar

las evidencias empiricas con las competencias técnicas, sociales y éticas requeridas, mostrando
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los puntos fuertes existentes y, especialmente, los aspectos que requieren fortalecimiento para

consolidar un aprendizaje organizacional mas sistematico y alineado con el direccionamiento

estratégico de Coomeva.

Tabla 14.

Sintesis de Hallazgos

Tipo de . . . o .
P tenci Competencia | Evidencias del diagnostico Brecha de aprendizaje
competencia . . .
P clave (encuestas y entrevistas) identificada
(Cap. 3)
Alta valoracién de la . . .
o . El conocimiento técnico se adquiere
capacitacion aplicable al i
.. ) ; ., de forma adecuada, pero no siempre
Conocimiento |trabajo y de la induccion ; : )
. s . se actualiza con la misma rapidez
Competencias | de productos y |inicial. Sin embargo, parte de .
.. .. T con la que cambian el entorno, los
técnicas servicios los colaboradores indica que .
. ., productos o las regulaciones, lo que
cooperativos | la actualizacion sobre .
. . puede afectar la capacidad de
cambios organizacionales .
. ,, | respuesta comercial.
ocurre solo “algunas veces”.
- . El desarrollo de habilidades
Habilidades Fuerte presencia de .
. .. ., | comerciales depende en gran
comerciales aprendizaje por observacion, ) .
. L : medida de la experiencia informal y
Competencias | (ventas, acompafiamiento del jefe y .
.. ., . . del apoyo del jefe, con menor
técnicas negociacion, trabajo en equipo. El ensayo | . ., L
. ., sistematizacion de buenas practicas
gestion del y error también es una fuente .
. . y menor transferencia estructurada
cliente) relevante de aprendizaje. . .
del conocimiento exitoso.
Los directivos reconocen el
potencial de la inteligencia | Existe apertura hacia el uso de
Uso de artificial y la analitica, pero |tecnologia para mejorar el
C tenci herramientas su implementacion aln se desempefio comercial, pero todavia
ompetencias . ) .
técn’fas tecnologicas percibe en proceso de no se integra de manera plena como
i Sy . o
(CRMy consolidacion. herramienta cotidiana de
analitica) aprendizaje y toma de decisiones

comerciales.




El aprendizaje se da
principalmente en la
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Aunque la experiencia compartida
fortalece la empatia, no siempre se

Competencias | Empatia y interaccion directa, el sistematizan las lecciones
sociales y orientacién al | didlogo y el trabajo aprendidas sobre el manejo de
éticas asociado colaborativo, lo que favorece | asociados, lo que limita que ese
el intercambio de conocimiento se convierta en
experiencias con clientes. estandar organizacional.
El trabajo en equipo es fuerte a nivel
Muy alta valoracion del relacional, pero no siempre se
Competencias Trabai aprendizaje en grupo, del consolida como un proceso formal
) rabajo en . : .. . . .
sociales y ) intercambio de conocimiento | de aprendizaje colectivo (lecciones
. equipo ) . o .
éticas quip y del entusiasmo por el aprendidas, revision sistematica de
trabajo colaborativo. practicas, documentacion de buenas
experiencias).
. Aunque existe un marco ético
Desde las entrevistas se L. , ) e
) : solido, aun se perciben limitaciones
. reconoce la importancia de la .
Competencias | . . culturales para asumir el error como
X FEtica cultura y los valores, pero en .
sociales y ) parte del aprendizaje, lo que puede
. cooperativa encuestas aparecen brechas .
éticas frenar comportamientos
en el apoyo al error cuando | . . .
. ) innovadores alineados con la mejora
se intenta innovar. .
continua.
El desarrollo individual depende en
. . Alta valoracion del coaching | gran medida de iniciativas
Competencias | Aprendizaje ) . .
, y mentoring, pero presencia |organizacionales y del
transversales |autonomoy N o ,
.. de respuestas que indican acompafiamiento de lideres, con
de dominio e .
.. que el aprendizaje no menor protagonismo del
aprendizaje |personal ) . ., .
siempre es autogestionado. | colaborador en la gestién consciente
de su propio aprendizaje.
Valoraciones medias en El conocimiento se aplica en la
Competencias I ., generacion de nuevos operacion diaria, pero con menor
nnovacion ) . . .
transversales ., c}ll productos a partir del impacto en la innovacioén
eneracion de . : . . .
de 8 . conocimiento interno y en estratégica, lo que evidencia una
.. mejoras ) . .
aprendizaje ! rapidez de respuesta al brecha entre aprendizaje operativo y

cambio.

transformacion organizacional.




123

10. Capitulo 4: Estrategias

El capitulo 4 da respuesta al objetivo especifico 3, el cual se orienta a construir
estrategias de aprendizaje organizacional acordes con la experiencia del empleado y las
necesidades de la empresa, con el fin de contribuir al Plan Estratégico de Coomeva al afio 2026.
En este sentido, se presenta el disefio de estrategias de aprendizaje organizacional para el area
comercial de Coomeva en la ciudad de Cali, formuladas como respuesta directa a las brechas de
desempefio identificadas, con foco en la alineacion de la fuerza comercial frente a dicho plan. Su
proposito es articular acciones concretas que fortalezcan las competencias del talento humano, de
manera que se incremente la efectividad en la colocacion de productos, se mejore la fidelizacion
de asociados y se garantice la sostenibilidad del modelo cooperativo.

Este capitulo no solo describe las estrategias propuestas, sino que las organiza en torno a
metas especificas, proyectos, actividades e indicadores de logro, siguiendo un enfoque integral
que combina formacidn, innovacion tecnoldgica, cultura colaborativa y gestion intergeneracional
del conocimiento. De este modo, se busca cerrar las brechas detectadas, potenciar la capacidad
de adaptacion del area comercial frente a los cambios del entorno y consolidar a Coomeva como
referente en la implementacion de practicas modernas de aprendizaje organizacional en el sector
cooperativo.

En este sentido, el objetivo general es alcanzar el fortalecimiento del conocimiento
organizacional en el area comercial de Coomeva con la formulacion de las estrategias de

aprendizaje.
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10.1 Estrategia 1. Sistema Integral de Formacion Comercial Basado en Evidencias

Objetivo Estratégico 1: Reforzar las competencias criticas del area comercial (indagar,
influir y cerrar), mediante procesos estructurados de formacion practica y acompafiamiento, con
el fin de cerrar las brechas detectadas en el diagnostico.

Los resultados de la encuesta evidenciaron debilidades en el dominio personal, reflejadas
en limitaciones en la autogestion del aprendizaje y en el fortalecimiento de habilidades
individuales para influir en el cliente y concretar cierres efectivos. Asimismo, se identificaron
brechas en los modelos mentales, donde persisten formas tradicionales de abordar la labor
comercial que dificultan la adopcion de nuevas practicas de venta consultiva. De igual forma, se
observaron oportunidades de mejora en el aprendizaje en equipo, ya que, aunque existen
dindmicas colaborativas, estas no se consolidan como espacios sistemdaticos para compartir
estrategias exitosas de indagacion, manejo de objeciones y cierre.

Estas brechas impactan directamente la efectividad comercial, especialmente en la
colocacion de productos y en la fidelizacion de asociados, lo que hace necesario implementar un
sistema de formacion basado en evidencias, centrado en la practica, el acompafiamiento y la

transferencia real al puesto de trabajo.
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Plan de accion (E1)
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Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Disefiar modulos - Facilitadores
Consolidar en 12 | practicos en internos o
meses un sistema | indagacion de consultores
de formacion necesidades, especializados en - >90% del equipo
continua que argumentacion de ventas. - Material comercial formado en
Programa fortalezca l.as quor e i{lﬂl}encia pedagégigo (guias, |los3 méflulos. -
modular en f:ornpetej‘rrlmas de eFlca y tecnlce}s de presenta(’no.nes, Reducc1oq de la 5
ventas mdagam_on, cierre consultlvo_. - casos practlgos). - brecha en indagacion
. influencia y Talleres presenciales | Espacios fisicos para | a < 30%. - Incremento
consultivas .
cierre, con role play basados | talleres. - Plataforma | > 15% en tasa de
reduciendo las en casos reales de digital para conversion de
brechas Coomeva. - microlearning. - prospectos a ventas.
detectadas en al | Microlearning digital | Tiempo asignado
menos un 30%. | de refuerzo posterior a | del equipo
cada modulo. comercial.

Mentoria en
campo

Lograr que al
menos el 80% de
los ejecutivos
comerciales
participen
activamente en
procesos de
mentoria en
campo durante el
primer afio.

- Asignacion de
mentores comerciales
con alto desempefio. -
Acompafiamiento a
visitas comerciales
reales. - Sesiones
estructuradas de
retroalimentacion
post-visita con
enfoque en
indagacion, manejo de
objeciones y cierre.

- Mentores internos
con alto desempefio.
- Herramientas de
seguimiento
(checklist de
habilidades). -
Tiempo destinado
para
acompafiamientos. -
Formatos de
retroalimentacion
estructurada.

- >3 sesiones de
mentoria mensuales
por ejecutivo. - > 70%
de mejora en checklist
de habilidades
observadas en campo.
- Incremento > 20%
en cierres efectivos de
los participantes.




Incrementar en
un 15% la
efectividad en el
cierre de ventas

- Disefio de escenarios
de negociacion
basados en objeciones
frecuentes de
asociados. -

- Facilitador
especializado en
negociacion. - Guias
de simulacién y
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->75% de los
participantes
aprueban las
simulaciones con

Simuladores . . s casos reales. - nivel “competente”. -
L mediante Simulaciones grupales . . o
practicos de | . . Espacios fisicos o Incremento > 15% en
... |simulaciones con observadores . :
negociacion L . virtuales para tasa de cierre en los 3
practicas de pares. - . . :
L . ., simulaciones. - meses posteriores a la
negociacion en | Retroalimentacion ., .
. . . Instrumentos de formacion. - Mejora >
escenarios reales | inmediata por g o .
. e evaluacion de 20% en manejo de
del negocio. facilitador y - oo
~ desempefio. objeciones.
compafieros.
- Disefio de ruta de
. - ->70% de los
Elevar los certificacion por
, ) L . . colaboradores
estandares niveles (basico, - Comité evaluador .
) : ; . certificados en el
internos de intermedio, Interno o externo. - . ~ o
. primer afio. - 100% de
. ., | calidad avanzado). - Instrumentos de .
Certificacion . ) AR nuevos ingresos
. comercial Evaluaciones evaluacion (rubricas, .
interna en . L certificados antes de
mediante un practicas semestrales | casos). - Plataforma .
ventas . . . . cumplir 6 meses. -
. sistema de (simulacion + caso para registro de . . o
consultivas . . . Diferencia > 20% en
certificacion por | real). - resultados. - Tiempo resultados
competencias en | Reentrenamiento para evaluaciones y .
: . . comerciales entre
ventas obligatorio para reentrenamiento. :
. . certificados vs. no
consultivas. quienes no :
; certificados.
certifiquen.
Consolidar en 12 L - Plataforma e- - Plataforma activa en
- Disefio e . .
meses una . . learning (LMS). - maximo 6 meses. - >
. implementacion de - e N .
escuela virtual de . Contenidos digitales | 80% de usuarios
. plataforma e-learning. | . .
Escuela formacion .2 | (videos, cursos, activos mensuales. - >
. . - Rutas de aprendizaje . 0 o
virtual de comercial como . evaluaciones). - 70% de finalizacion
- por rol comercial. - . .
formacion | canal . Equipo de soporte | de cursos asignados. -
. Seguimiento mensual | " . e . >
comercial permanente de técnico. - Analitica | Relacion positiva

actualizacion y
refuerzo de
competencias.

de avances y
refuerzos
personalizados.

de aprendizaje
(seguimiento de
avances).

entre avance en la
escuela y mejora en
indicadores de ventas.

La Estrategia 1. Sistema Integral de Formacion Comercial Basado en Evidencias surge

como respuesta directa a las brechas identificadas en el diagnostico, especialmente en las

competencias de indagacion de necesidades, influencia consultiva y cierre efectivo de ventas,
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donde los resultados evidenciaron limitaciones en la profundidad del analisis del cliente, el
manejo de objeciones y la conversion de oportunidades en colocaciones efectivas.

Las acciones propuestas combinan formacion practica, acompafiamiento en contexto real
y refuerzo digital continuo, integrando aprendizaje experiencial, retroalimentacion y
estandarizacion de buenas practicas. De esta manera, la estrategia no se limita a capacitar, sino
que busca transformar el desempefio comercial, asegurando que el conocimiento adquirido se
traduzca en mejores resultados, mayor confianza del asociado y una gestion comercial mas

coherente con el modelo cooperativo de Coomeva.

10.2 Estrategia 2. Plataforma Digital de Gestion del Conocimiento

Objetivo Estratégico 2: Implementar una plataforma digital que centralice, actualice y
movilice el conocimiento del drea comercial, garantizando su acceso oportuno, la transferencia

de buenas practicas y la alineacion con la estrategia organizacional.



Tabla 16.

Plan de accion (E2)
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Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Plataforma
- Implementar intranet | tecnologica (intranet o
o gestor documental | gestor documental). -
con protocolos, guias | Equipo de gestion del | - Plataforma
comerciales y conocimiento o implementada < 6
Centralizar y argumentarios de responsables por meses - %
Repositorio estructurar el venta. - Cargar casos | contenido. - colaboradores que
°p conocimiento de éxito, lecciones Documentos acceden al
digital de L. ) . . o 0
o estratégico del aprendidas y mejores | comerciales y bases de | repositorio > 80%
conocimiento . . L - . . . o
. area comercial en | précticas. - Establecer | informacion existentes. | mensual - N° de
comercial .
un plazo de 12 responsables por - Soporte técnico para | documentos
meses categoria de implementacion y estratégicos
contenido. - mantenimiento. - actualizados por
Actualizacion Tiempo asignado para |trimestre
trimestral del actualizacion y
repositorio. curaduria de
contenidos.
- Disefiar capsulas en .
. . . - Herramientas de
video, microlearning, . .
. creacion de contenido
infografias y podcasts | . .
digital (software de
sobre productos, = A
o disefio y edicion). - - > 20 recursos
habilidades . D =
Fomentar el ) Equipo de disefio digitales creados en
. o comerciales y : . . N
Contenidos aprendizaje . instruccional o el primer afio - % de
) . Lo servicio. - Incorporar S .
interactivos de | digital, agil y g comunicaciones. - finalizacion de
o . recursos sobre ética e . o
aprendizaje accesible para el . Plataforma de difusion | contenidos > 70% -
. . cooperativa'y . . . .,
equipo comercial S de contenidos (LMS o | Nivel de satisfaccion
experiencia del . . o
. intranet). - Apoyo de usuarios > 85%
asociado. - Integrar L.
. técnico para desarrollo
chatbot o asistente .
) de chatbot o asistente
virtual para consultas | .
virtual.
frecuentes.
- Plataforma
- Implementar alertas g
. tecnologica con
automaticas ante .
cambios en productos sistema de
Garantizar que la | normativas o " | notificaciones. - Base | -2 90% de
Sistema de ) i que ¢ de datos actualizada de | contenidos criticos
Y informacion critica | procesos. - .
actualizacion y L . . . productos y procesos. - | actualizados -
este siempre Notificaciones a . .
alertas de . \ Responsables de Tiempo promedio de
. vigente y través de la o o
conocimiento . . actualizacion de actualizacion de
disponible plataforma y correo . ., . .
. .., informacion. - Canales | cambios < 15 dias
interno. - Revision .
. ) . | de comunicacion
bimestral de vigencia |.
. interna (correo,
de contenidos. .
intranet).




Foro
colaborativo y
comunidades de
practica

Promover el
intercambio de
conocimiento y la
resolucién
colaborativa de
problemas
comerciales

- Crear foros digitales
por temas (productos,
objeciones, cierres,
servicio al asociado).
- Moderacién por
lideres comerciales y
expertos. - Espacios
mensuales de “casos
reales” compartidos
en linea.

- Plataforma
colaborativa (foros o
comunidades
virtuales). -
Moderadores (lideres
comerciales o
expertos). -
Lineamientos de
participacion. - Tiempo
asignado para
interaccion y
dinamizacion.
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- > 50 aportes
mensuales en los
foros - > 30% del
equipo comercial
participa
activamente - N° de
buenas practicas
documentadas desde
el foro

La Plataforma Digital de Gestion del Conocimiento se plantea como una respuesta directa

a las brechas identificadas en el diagndstico, particularmente aquellas relacionadas con la

dispersion de la informacion, la dependencia del aprendizaje exclusivamente informal y las

dificultades para acceder de manera oportuna a lineamientos, cambios y buenas practicas

comerciales. Si bien los colaboradores manifestaron que aprenden con frecuencia de sus

compafieros y superiores, también se evidencio que ese conocimiento no siempre se documenta

ni se encuentra disponible de forma estructurada para toda la fuerza comercial.

En este sentido, la plataforma busca transformar el conocimiento individual y

experiencial en conocimiento organizacional accesible, actualizado y aplicable al trabajo diario.

El repositorio, los contenidos interactivos y los espacios colaborativos digitales fortalecen la

socializacion y externalizacion del conocimiento, permitiendo que las experiencias exitosas, los

aprendizajes derivados de errores y las orientaciones estratégicas se conviertan en referentes

comunes para la gestion comercial. Asimismo, esta estrategia impulsa el aprendizaje en equipo

en entornos digitales, favoreciendo la construccion colectiva de soluciones y una mayor

alineacion entre la practica comercial y el direccionamiento estratégico de Coomeva.




10.3 Estrategia 3. Cultura de Aprendizaje Colaborativo y Mejora Continua
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Objetivo estratégico 3: Consolidar una cultura organizacional basada en el aprendizaje

colectivo, la retroalimentacion y la innovacion, que impulse la mejora continua en los procesos

comerciales.
Tabla 17.

Plan de accion (E3)

durante el primer
afio

Sistematizacion de
aprendizajes clave y
publicacién en la
plataforma de
conocimiento.

sistematizacion de
informacion. - Tiempo
asignado para
participacion.

Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Crear comunidades por
. POT 1 _ plataforma
lineas de producto o . .
. colaborativa o intranet.
. . segmentos de clientes. - . o .
Institucionalizar ) - Lideres o - N° comunidades
. Reuniones mensuales . .
espacios e facilitadores de activas >3 -
para analisis de casos . . S
. permanentes de L. comunidad. - Espacios | Participacion
Comunidades | . reales, objeciones ) . o
- intercambio de virtuales o fisicos para | mensual > 70% -
de practica L frecuentes y buenas . o
. conocimiento L reuniones. - N° buenas
comerciales practicas. - . .
entre pares Herramientas para practicas

documentadas >
24/afio

Implementar al
menos 10

Circulos de acciones de

mejora mejora derivadas

continua de aprendizajes

comercial del equipo
comercial en un
afio

- Reuniones quincenales
de revision de resultados
comerciales. -
Identificacion de fallas
recurrentes en el proceso
de venta. - Propuestas de
ajuste en guiones,
argumentarios y
procesos de atencion.

- Herramientas de
seguimiento de
indicadores
comerciales. - Lideres
de equipo para
facilitacion de
sesiones. - Espacios de
reunion (virtuales o
presenciales). -
Registros y formatos
para seguimiento de
mejoras.

- N° mejoras
implementadas >
10/ano - %
problemas
comerciales
recurrentes
reducidos >20% -
NPS interno >
80/100




Laboratorios
de innovacion
comercial

Fomentar la
experimentacion
controlada en
estrategias de
venta y servicio

- Convocatorias
semestrales para
proponer ideas de mejora
comercial. - Desarrollo
de pilotos en territorios o
segmentos especificos. -
Evaluacion de resultados
y escalamiento de
practicas exitosas.

- Presupuesto para
desarrollo de pilotos. -
Equipo de innovacion
o lideres comerciales. -
Herramientas de
analisis de datos. -
Apoyo tecnolégico y
logistico para
implementacion de
pruebas.
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- > 5 pilotos por
afno - > 60%
pilotos
implementados
exitosamente -
Incremento en
conversion
comercial en
pilotos > 10%

Encuentros de
aprendizaje
colectivo y
reconocimiento

Fortalecer la
motivacion para
compartir
conocimiento y
aprender de la
experiencia

- Encuentros trimestrales
para socializar
aprendizajes clave del
area comercial. -
Reconocimiento a
colaboradores que
compartan practicas
exitosas o aprendizajes
derivados de errores. -
Divulgacion de historias
de aprendizaje en
canales internos.

- Espacios para
eventos (virtuales o
presenciales). -
Recursos para
incentivos o
reconocimientos. -
Canales de
comunicacion interna.
- Equipo organizador o
de talento humano.

- >4 encuentros
anuales - > 20
reconocimientos
anuales -
Percepcion de
cultura
colaborativa >
85% en encuesta
interna

La Estrategia 3. Cultura de Aprendizaje Colaborativo y Mejora Continua responde a una

de las principales conclusiones del diagnostico: aunque en el drea comercial existe una alta

interaccion entre comparieros y una disposicion positiva al trabajo en grupo, estos intercambios

no siempre se consolidan como procesos sistematicos de aprendizaje organizacional. Asimismo,

se identificaron brechas relacionadas con la innovacidn, la retroalimentacion estructurada y la

capacidad de transformar la experiencia diaria en mejoras concretas del proceso comercial.

Por ello, esta estrategia busca convertir el aprendizaje colectivo en una practica habitual

de trabajo, promoviendo espacios donde los equipos analicen casos reales, compartan buenas

practicas, reflexionen sobre errores y propongan ajustes a la gestion comercial. A través de

comunidades de practica, circulos de mejora e iniciativas de innovacion aplicada, el

conocimiento generado en la experiencia se socializa, se formaliza y se traduce en cambios

operativos, fortaleciendo el aprendizaje en equipo y la mejora continua. De esta manera, el area
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comercial no solo ejecuta procesos, sino que aprende de ellos de forma permanente, alineando la

practica diaria con la evolucion de la estrategia de Coomeva.

10.4 Estrategia 4. Programa de Coaching y Mentoring Comercial

Objetivo estratégico 4: Desarrollar y cerrar brechas en habilidades comerciales criticas —

como indagacion, influencia, negociacion y cierre— asi como en liderazgo comercial, mediante

procesos estructurados de coaching y mentoring que fortalezcan el aprendizaje en la practica y la

mejora continua del desempefio.

Tabla 18.

Plan de accion (E4)

entre pares

fortalecer la
transferencia de
conocimiento tacito.

mensuales de
acompaiamiento en
casos reales. -
Bitacora de
aprendizajes y
buenas practicas.

Formatos de
seguimiento y
bitacoras. - Tiempo
asignado para
reuniones.

Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Coaches
Fortalecer habilidades |- Sesiones 1:1 con | profesionales - > 80% participantes
criticas de coach profesional. - | (internos o externos). |evidencian mejora en
negociacion, Diagnoéstico inicial |- Herramientas de evaluacion de
Programa de influencia y cierre en | de brechas por evaluacion de competencias
coaching lideres y ejecutivos competencia. - competencias. - comerciales. -
individual comerciales, Planes de desarrollo | Tiempo asignado para | Incremento en tasa de
reduciendo brechas de | personalizados con | sesiones individuales. |cierre > 15%. - Mejora
desempefio seguimiento - Plataforma de en indicador de calidad
detectadas. trimestral. seguimiento de de visita comercial.
desarrollo.
- Vincular
ejecutivos senior - Talento interno ->90% de duplas
. con junior segun (mentores senior). - | activas durante el
Reducir la curva de ; . L .,
aprendizaje de perﬁl'comermal. - Guias metpdologlcas programa. - Reducglon
. S Reuniones de mentoring. - del tiempo promedio
Mentoring ejecutivos junior y

para lograr metas
comerciales > 25%. -
Disminucion de brechas
de desempefio entre
junior y senior.




- Facilitadores o
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Sesiones grupales formadores
Desarrollar experienci aglespsobre especializados. - - > 4 talleres anuales. -
capacidades de Xp Material didacticoy | > 80% lideres aplican
. liderazgo, feedback e .
Talleres de liderazgo, S €asos practicos. - herramientas de
. ; ., y gestion del . . .
liderazgo retroalimentacion y Jesempefio Espacios de retroalimentacion en su
comercial gestion de equipos en cmpeno. formacion (presencial | equipo. - Mejora en
. Analisis de casos . . .
coordinadores y . o virtual). - clima del equipo
, X reales del area . .
lideres comerciales. . Herramientas de comercial.
comercial. o
evaluacion de
liderazgo.
- Definicion de
- Plataforma de
metas por estion del
competencias & A - > 85% colaboradores
. .. . desempefio (ej. .
Alinear el crecimiento | comerciales y con PDI activo. - >
Plan de o o SuccessFactors). - o .
individual con las habilidades blandas. 75% cumplimiento de
Desarrollo . . Formatos de PDI. -
. metas comerciales y |- Seguimiento .. metas de desarrollo. -
Individual . . Acompafiamiento de ., .
la estrategia semestral jefe— . . Correlacion positiva
(PDI) .S lideres y area de
organizacional. colaborador. - entre avance en PDI y
oy talento humano. - .
Integracion del PDI | . . resultados comerciales.
Tiempo para sesiones
con resultados S
. de seguimiento.
comerciales.

Comunidad de
mentores
certificados

Garantizar la
sostenibilidad del
aprendizaje en la
practica y del
acompafiamiento
interno.

- Formacion y
certificacion de
lideres internos
como mentores. -
Espacios
trimestrales de
intercambio entre
mentores. - Banco
de casos y lecciones
aprendidas.

- Programas de
formacion en
mentoring. -
Facilitadores o
expertos en
mentoring. -
Plataforma para
gestion del
conocimiento. -
Espacios de encuentro
y comunidad.

- > 20 mentores
certificados en el
primer afio. - > 70%
mentees reportan alto
valor del
acompafamiento. -
Banco de buenas
practicas comerciales
actualizado
trimestralmente.

La implementacion del programa de coaching y mentoring comercial responde

directamente a las brechas identificadas en el diagnostico, especialmente en las competencias de

indagacion, influencia y cierre, asi como en la necesidad de fortalecer el aprendizaje en la

practica. Los resultados evidenciaron que, aunque existen espacios de capacitacion, ain se

requiere un acompaflamiento mas cercano y personalizado que permita transformar el

conocimiento en desempefio comercial efectivo.




134

Esta estrategia se orienta a potenciar el desarrollo individual (dominio personal) y el
aprendizaje entre pares, promoviendo la reflexion sobre la experiencia real de venta, la
retroalimentacion constante y la transferencia de conocimiento tacito entre colaboradores con
distintos niveles de experiencia. De esta manera, el aprendizaje deja de ser un evento aislado y se
convierte en un proceso continuo, directamente articulado con los resultados comerciales y con

la mejora sostenida del desempefio del equipo.

10.5 Estrategia 5: Observatorio de Conocimiento y Analitica Comercial

Objetivo estratégico 5: Implementar un sistema de observacion, analisis y difusion de
datos comerciales para retroalimentar y mejorar la gestion del conocimiento en el 4rea comercial.
Tabla 19.

Plan de accion (ES5)

Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores

- Analizar
desempefio mensual |- Herramientas de

Instalar una cultura | P°" etapas del ciclo |analitica de datos

de analisis de venta (indagar, (Excel, Power BI o - >4 reportes
Observatorio | sistematico del influir, cerrar). - similar). - Bases de estratégicos
~ Identificar brechas | datos comerciales anuales - > 90%
de desempefio ) .
. . recurrentes por actualizadas. - Equipo | de brechas
tendencias comercial para la . e i
. . equipo, producto o | de analitica o talento | criticas con plan
comerciales |toma de decisiones . ) .,
- canal. - Publicar humano. - Tiempo de accion
y el aprendizaje . . 1 )
e reportes trimestrales | asignado para analisis | definido
organizacional .,
con hallazgos, y elaboracion de

lecciones aprendidas | informes.
y recomendaciones.




Analitica
predictiva de
ventas

Incorporar modelos
de analitica que
permitan anticipar
resultados y
orientar acciones
formativas y

- Disefiar
dashboards con
KPIs clave por etapa
del proceso
comercial. -
Desarrollar modelos
predictivos de riesgo
de incumplimiento
de metas y fuga de

- Software de analitica
y visualizacién
(Power BI, Tableau o
similar). - Bases de
datos historicas de
ventas. - Personal con
conocimientos en
analitica o ciencia de
datos. -

- Dashboard
operativo < 6
meses - Precision
de modelos
predictivos >
85% ->70%
lideres
comerciales usan
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comerciales clientes. - Socializar | Infraestructura los reportes en
resultados con tecnologica para reuniones de
lideres para toma de | procesamiento de gestion
decisiones. datos.
- Configurar alertas
.. sobre caidas en - Sistemas de
Anticipar - . . ->80% de
e conversion, baja monitoreo y CRM. - .
desviaciones . . . alertas atendidas
g actividad comercial | Configuracion de )
. criticas del 1 . i dentro del tiempo
Sistema de N o pérdida de clientes | alertas automaticas. - .
desempefio . definido -
alertas . clave. - Definir Protocolos .
comercial para Reduccion >
tempranas . i protocolos de documentados de N
activar acciones . -, . ., . 120% de casos
. intervencion intervencion. - Equipo |7 .
correctivas . criticos
(formacion, responsable del e
oportunas . . reincidentes
mentoria, seguimiento.
acompafamiento).
- Realizar analisis
comparativos de - Fuentes de
racticas informacion sectorial .
p ; ) . - > 2 estudios
Fortalecer el comerciales, (informes, estudios de . o
T sectoriales al afio
. aprendizaje productos y mercado). - Acceso a )
Estudios - S - > 2 mejoras
. estratégico experiencias de bases de datos )
comparativos . 1o . . comerciales
mediante analisis cliente del sector. - | externas. - Equipo de |.
de mercado D . implementadas a
del entorno Integrar hallazgos analisis estratégico. - .
. . . partir de estos
competitivo en espacios de Herramientas de

formacion y
planeacion
comercial.

investigacion y
benchmarking.

estudios




Panel de
expertos
comerciales

Integrar la
experiencia de
lideres y ejecutivos
para interpretar
datos y generar
aprendizaje
colectivo

- Conformar un
comité asesor con
lideres comerciales,
talento y estrategia.
- Analizar resultados
del observatorio y
definir aprendizajes
clave. - Documentar
buenas préicticas y
lecciones
aprendidas.

- Participacion de
lideres comerciales y
expertos internos. -
Espacios de reunion
(presencial o virtual).
- Herramientas de
documentacion y
gestion del
conocimiento. -
Facilitador o
moderador del panel.

- >4 sesiones de
panel al afio - > 6
buenas practicas
documentadas y
compartidas
anualmente
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La Estrategia 5: Observatorio de Conocimiento y Analitica Comercial responde a una de

las brechas mas relevantes identificadas en el diagndstico: la dificultad para convertir la

informacion y la experiencia comercial en aprendizaje organizacional estructurado y en

decisiones estratégicas oportunas. Aunque el area comercial muestra fortalezas en el aprendizaje

practico y colaborativo, se evidenci6 que el conocimiento generado en la operacion no siempre

se sistematiza ni se utiliza de forma consistente para anticipar riesgos, mejorar procesos o

impulsar la innovacion.

Esta estrategia propone integrar analitica de datos, monitoreo del desempefio y espacios

de interpretacion colectiva para transformar la informacion comercial en conocimiento 1til para

la toma de decisiones. De esta manera, se fortalece el aprendizaje en doble bucle, al no solo

corregir resultados, sino también cuestionar practicas, ajustar estrategias y alinear la gestion

comercial con las dinamicas del entorno. Asi, el observatorio se convierte en un puente entre la

experiencia cotidiana, la gestion del conocimiento y la mejora continua del desempefio

comercial.



10.6 Estrategia 6. Aprendizaje Experiencial y Gamificacion

Objetivo estratégico 6: Potenciar el aprendizaje practico y motivador de los

colaboradores mediante metodologias de simulacion, casos reales y gamificacion.

Tabla 20.

Plan de accion (E6)

colaborativo

Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Disefio de - Facilitadores o
simulaciones lideres comerciales
Fortalecer basadas en casos capacitados. - ->80%
habilidades de |reales de Coomeva | Espacios fisicos o | participacion anual
. indagacion, (objeciones, ética virtuales para - Mejora > 20% en
Simuladores de | . . . . . .
influencia y cooperativa, venta | simulacion. - indicadores de
ventas y role . . . . )
la cierre en el consultiva) - Role Herramientas de cierre efectivo -
play 80% del play con grabacion Reduccion > 25%
estructurado ) . ., . .
equipo retroalimentacion (video/audio). - en brechas de
comercial en | guiada por lideres o | Guias indagacion
12 meses mentores - estructuradas de detectadas
Grabacion y analisis |role play y casos
de desempefio comerciales.
- Plataforma con .
- > 70% usuarios
retos por - Plataforma .
competencias tecnologica de activos mensuales
Incrementar el | S0 rPErenelas 0 oglea - Mejora > 25% en
. (indagar, influir, gamificacion o .,
cOmMpromiso .. o retencion de
. . cerrar) - Misiones LMS. - Disenador .
Gamificacion |con la ) . contenidos
. . mensuales ligadas a | de contenidos
del aprendizaje | formaciényla | .~ . . evaluados -
. . situaciones reales de | digitales. - Base de
comercial transferencia . . Incremento en
venta - Ranking por | datos de usuarios. - o -
al puesto de . aplicacion practica
) equipos para Recursos para . .
trabajo . . evidenciado en
fomentar incentivos .
.. o . evaluaciones de
aprendizaje simbolicos.

campo
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(- - Equipo de disefio
- Retos tematicos ins?rug:ional ->60%
Reforzar (ej. “Mes de la . participacion
. ) e Herramientas . o
contenidos indagacion”, “Reto dicitales promedio - > 80%
Campafias de | estratégicosy |ética y confianza”) - & . aprobacion en
.. ) . (presentaciones, .
aprendizaje cambios de Casos cortos tipo . . evaluaciones
H : . . apps interactivas). | _, . .
ludico modelo mental | micro—simulacion . rapidas posteriores
. . .. - Espacios de .
trimestral en toda la digital - Trivia 'y . . - Mejora en
. reunion comercial. |. ..
fuerza desafios rapidos en . indicadores de
. . - Material .
comercial reuniones .. calidad de venta
. audiovisual y .
comerciales s asociados al tema
didactico.
- Plataforma de
- Insignias digitales | gestion del talento | 70%
. . ~ - 0
por competencias o LMS. - Disefio
. L colaboradores con
. Motivar la logradas - de insignias
Sistema de AN . C al menos una
o participacion | Reconocimiento en | digitales. - o
reconocimiento . . insignia anual -
activa y el reuniones Presupuesto para
por logros de . . . . Aumento en
- aprendizaje comerciales - incentivos .
aprendizaje . . L participacion en
continuo Beneficios simbdlicos. - .
o . actividades
simbolicos ligados a | Canales de . N
. . S, formativas > 20%
hitos formativos comunicacion
nterna.

Ferias internas
de
conocimiento
comercial

Fortalecer el
aprendizaje en
equipoy la
transferencia
de buenas
practicas

- Espacios
semestrales donde
equipos presentan
casos de éxito y

lecciones aprendidas

- Simulaciones en
vivo y retos inter-
equipos -
Premiacion a
mejores practicas
comerciales

- Espacios fisicos
o virtuales para
eventos. -
Recursos
logisticos y
audiovisuales. -
Comité
organizador. -
Presupuesto para
reconocimientos.

- > 2 ferias anuales
- >70% asistencia
-> 10 buenas
practicas
documentadas por
afio

La estrategia de Aprendizaje Experiencial y Gamificacion responde a las brechas

138

identificadas en el diagnostico relacionadas con la dificultad para transformar el conocimiento en

habilidades practicas, la persistencia de modelos mentales tradicionales frente al aprendizaje y la
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necesidad de fortalecer competencias clave del proceso comercial como la indagacion, la
influencia y el cierre. Los resultados evidenciaron que, aunque existen espacios de formacion, no
siempre se traducen de manera sistematica en cambios visibles en la practica diaria.

Desde el enfoque del aprendizaje experiencial, el conocimiento se consolida cuando las
personas experimentan, reflexionan y aplican lo aprendido en contextos reales (Kolb, 1984). En
esta linea, los simuladores, los role play y los retos basados en situaciones comerciales reales
permiten cerrar la brecha entre teoria y practica, favoreciendo la internalizacion de habilidades
comerciales y sociales. A su vez, la gamificacion introduce elementos de motivacion,
retroalimentacion inmediata y participacion activa, lo que facilita el cambio de modelos mentales
frente al aprendizaje, tal como lo plantea Senge (2006) al sefalar que las organizaciones que
aprenden deben promover nuevas formas de pensar y actuar.

Adicionalmente, las dindmicas grupales, competencias entre equipos y ferias internas de
conocimiento fortalecen el aprendizaje en equipo, al generar espacios donde la experiencia
individual se convierte en conocimiento colectivo. De esta manera, la estrategia no solo
incrementa el compromiso con la formacion, sino que convierte el aprendizaje en una practica
continua, visible y directamente conectada con el desempeiio comercial y con la mejora de los

resultados del area.

10.7 Estrategia 7. Gestion del Talento Senior y Transferencia Generacional

Objetivo estratégico 7: Aprovechar la experiencia de los colaboradores senior para
transferir conocimiento critico a nuevas generaciones, garantizando la continuidad

organizacional.



Tabla 21.

Plan de accion (E7)

Proyecto Meta Actividades Recursos Indicadores
- Equipo de gestion
. del conocimiento o
- Identificar
talento humano. -
expertos clave del .
. . Herramientas de - > 50 casos
Preservar y area comercial. - .
. documentacioén documentados en
convertir el Documentar - o
. - (formatos, 1 afio - > 80% de
Programa de conocimiento | buenas practicas, .
L. . - plantillas). - nuevos
legado tacito senior en | casos criticos y ..
L o ; Plataforma digital o | colaboradores
organizacional |conocimiento |lecciones o
L : repositorio de consultan la
organizacional |aprendidas. - Crear o o
. o1 . conocimiento. - biblioteca en su
accesible biblioteca digital . : .
. Tiempo asignado de | primer semestre
de experiencias
. expertos para
comerciales.
captura de
conocimiento.
- Asignar duplas .
ylehar cup - Mentores internos |- > 90% de
senior—junior Lo : )
. , (ejecutivos senior). - | duplas activas
Reducir la segun perfil .
. , Guias durante el
curva de comercial. - Guia L
. . metodoldgicas de programa -
aprendizaje de | de sesiones con ; .
, mentoria. - Reduccion de
Mentoria nuevos temas clave .
. . A ) ., Herramientas de curva de
intergeneracional | ejecutivos en (indagacion, - .
o . ., seguimiento aprendizaje >
estructurada 30% mediante | negociacion, 0 .
. . L. (formatos o 30% - Mejora >
transferencia cierre, ctica o
. L . software). - 15% en
sistematica de | cooperativa). - N .
o . Acompafiamiento indicadores
conocimiento Seguimiento , .
. del area de talento | comerciales de
bimestral por humano nuevos ingresos
Talento y Cultura. &
- Herramientas de
- Registrar rabacion
Fortalecer ZBISHE gre .
. . testimonios sobre | (video/audio). - S
1dentidad, . . - > 30 historias
aprendizajes, Equipo de .
S .. |culturay L recopiladas al
Historias de vida . errores y logros. - | comunicaciones - o
sentido de . S ) afio - > 70% de
laboral y onbSito a Difundir historias | internas. - visualizacién por
comercial prop en la plataforma de | Plataforma de p

través del relato
de experiencias
senior

conocimiento y en
espacios
formativos.

difusion (intranet,
LMS). - Tiempo de
colaboradores para
entrevistas.

parte del equipo
comercial
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Facilitar la
consulta rapida

- Crear directorio
de expertos por

- Base de datos o
directorio digital. -
Plataforma de

- Base de datos

de tema (productos, | comunicacion activa < 6 meses
Banco de conocimiento negociacion, interna (correo, chat |->70% de
expertos internos | especializado | normatividad, corporativo). - consultas
para resolver CRM). - Habilitar | Soporte de TI para | respondidas en
retos canal digital para |implementacion. - | menos de 48 h
comerciales consultas técnicas. | Disponibilidad de
expertos internos.
- Talleres - Facilitadores o - > 5 talleres
Integrar trimestrales donde | lideres comerciales. |anuales - > 75%
Escuela experiencia y senior y junior - Espacios fisicos 0 | participacion del
. . nuevas resuelvan casos virtuales de equipo comercial
intergeneracional . ) - o
de casos perspectivas reales. - Espacios | formacion. - Casos |->80% de
. para fortalecer |de reflexion sobre |reales participantes
comerciales L .
el aprendizaje | decisiones y documentados. - reportan
en equipo aprendizajes Material didactico y | aprendizaje
obtenidos. guias de analisis. aplicable

Esta estrategia responde a una de las brechas mas relevantes del diagndstico: la fuerte

dependencia del conocimiento tacito de los colaboradores experimentados y la limitada
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sistematizacion de su transferencia. A través de mecanismos como la mentoria intergeneracional,

la documentacion de casos y la creacion de un banco de expertos, se busca transformar la

experiencia senior en conocimiento organizacional compartido, en coherencia con el proceso de

externalizacion del conocimiento propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995) y con el aprendizaje

en equipo planteado por Senge (2006). De este modo, se fortalece la continuidad del saber

comercial, se reduce la curva de aprendizaje de los nuevos colaboradores y se consolida una

memoria organizacional que soporte la mejora continua.

En conjunto, las estrategias propuestas configuran un sistema integral que articula

formacion por competencias, gestion del conocimiento, aprendizaje colaborativo,
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acompanamiento al desempefio y uso estratégico de datos, como respuesta directa a las brechas
identificadas en el diagnostico. Estas acciones no se plantean de manera aislada, sino como un
modelo interconectado donde el conocimiento se genera en la practica, se comparte entre
personas, se sistematiza mediante herramientas digitales y se retroalimenta a través del analisis
de los resultados comerciales. De esta forma, el aprendizaje organizacional deja de ser un
proceso espontaneo y se convierte en un eje estructural del desempeiio del area comercial,
fortaleciendo la capacidad de adaptacion, innovacion y sostenibilidad comercial de Coomeva a

partir del desarrollo sistematico de su talento y del conocimiento colectivo.

10.8Alineacion de las Estrategias de Aprendizaje y el Plan Estratégico de Coomeva

Las estrategias de aprendizaje organizacional propuestas en esta investigacion se articulan
directamente con los objetivos estratégicos definidos en el Plan Estratégico Coomeva 2026. A
continuacion, se presenta la alineacion explicita entre cada estrategia planteada y los objetivos
estratégicos de la cooperativa, demostrando coémo contribuyen a su cumplimiento.

Tabla 22.

Alineacion de Estrategias de Aprendizaje y Plan Estratégico Coomeva

Estrategias Formuladas Alineacion con Objetivos Estratégicos PEC 2026

Programa de Coaching y Mentoring | * Desarrollar y fortalecer una comunidad de asociados
Comercial. con identidad cooperativa.

* Contribuir al bienestar de los asociados y sus familias.
* Modelo de gestion basado en cultura, liderazgo y
excelencia operativa.

Aprendizaje Experiencial y * Garantizar sostenibilidad, valor y confianza en la
Gamificacion relacion con los asociados.

* Crear valor cooperativo y econémico en beneficio del
asociado.
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* Innovar con tecnologia y transformacion digital en la
formacion.

Cultura de Aprendizaje
Colaborativo y Mejora Continua

* Desarrollar y fortalecer comunidad de asociados con
identidad cooperativa.

* Promover gobernabilidad cooperativa y dirigencia
comprometida.

* Contribuir al bienestar mediante soluciones acordes al
ciclo de vida.

Sistema Integral de Formacion
Comercial Basado en Evidencias

* Modelo de gestion con liderazgo, excelencia operativa
y transformacion digital.

* Desarrollar armonicamente al Grupo Empresarial
Cooperativo.

* Asegurar sostenibilidad y confianza en la relacion con
la comunidad.

Incorporar plataformas digitales
para gestion del conocimiento.

* Garantizar sostenibilidad y valor en la relacion con los
asociados.

* Innovar con tecnologia y transformacion digital.

* Promover y comunicar acciones de desarrollo
sostenible y ODS al 2032.

Cultura de Aprendizaje
Colaborativo y Mejora Continua

* Crear valor cooperativo y econdmico en beneficio del
asociado.

* Promover gobernabilidad cooperativa con dirigencia
comprometida.

* Fortalecer comunidad de asociados con identidad
cooperativa.

Observatorio de Conocimiento y
Analitica Comercial

+ Contribuir al bienestar de asociados y sus familias.
* Desarrollar armonicamente al Grupo Empresarial.
* Modelo de gestion basado en cultura, liderazgo y
excelencia operativa.

Esta alineacion evidencia como cada estrategia de aprendizaje organizacional no solo

responde a las necesidades internas de la fuerza comercial, sino que también aporta de manera

explicita y directa al cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos en el Plan Estratégico
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Coomeva PEC 2026, fortaleciendo la sostenibilidad, innovacion y competitividad de la

organizacion en el largo plazo.
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11. Conclusiones

A partir del analisis tedrico y empirico desarrollado en la investigacion, se formularon
siete estrategias orientadas a fortalecer el aprendizaje organizacional en el area comercial de
Coomeva, articuladas con los lineamientos del Plan Estratégico 2026. Los resultados evidencian
que las acciones con mayor potencial de impacto son aquellas que integran aprendizaje
colaborativo, metodologias experienciales, herramientas digitales, gamificacion, coaching y
mentoring, combinadas con practicas de gestion orientadas a la mejora continua. En conjunto,
estas estrategias buscan transformar el aprendizaje en un proceso estructural del desempeno
comercial, y no inicamente en una actividad formativa aislada.

El estudio permitié reconocer que el aprendizaje de los colaboradores se construye
principalmente en la practica cotidiana, a través de la interaccion con pares, el acompafiamiento
de lideres y la experiencia directa en el proceso de ventas. Sin embargo, también se identificaron
brechas relevantes en competencias criticas como indagar, influir y cerrar, asi como en la
sistematizacion del conocimiento, la transferencia estructurada de buenas practicas y la
capacidad de respuesta innovadora frente a los cambios del entorno. Esto pone de manifiesto la
necesidad de fortalecer mecanismos organizacionales que conecten el aprendizaje individual con
la mejora colectiva y el logro de resultados estratégicos.

Las estrategias propuestas responden a esta realidad, al combinar formacién por
competencias, gestion digital del conocimiento, espacios de aprendizaje colaborativo,
acompafiamiento al desempefio y uso de analitica comercial para retroalimentar la toma de
decisiones. De esta manera, se promueve un modelo donde el conocimiento se genera en la
accion, se comparte de manera intencional, se formaliza mediante herramientas y se utiliza para

ajustar y mejorar continuamente los procesos comerciales.
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Asimismo, la investigacion permitio evidenciar la vigencia de los enfoques de
aprendizaje organizacional para comprender la dindmica interna de Coomeva. Las dimensiones
relacionadas con el trabajo en equipo, la construccion de vision compartida, la revision de
practicas habituales y el desarrollo de capacidades individuales se reflejan de manera directa en
las percepciones de colaboradores y directivos. Esto confirma que el aprendizaje organizacional
constituye un factor clave para fortalecer la capacidad adaptativa, la innovacion y la
sostenibilidad del desempefio comercial.

En términos practicos, la implementacion de las estrategias planteadas requerird un
proceso de seguimiento sistematico a través de los indicadores definidos, con el fin de evaluar su
impacto real en el fortalecimiento de competencias, en la mejora de los resultados comerciales y
en la consolidacion de una cultura de aprendizaje continuo. De esta forma, el aprendizaje
organizacional se posiciona como un eje estratégico para el desarrollo del talento y para la

proyeccidon competitiva de Coomeva en su entorno.
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12. Recomendaciones

-Consolidar un sistema integral de formacidon comercial continua
Se recomienda estructurar un programa permanente que combine competencias técnicas de venta
consultiva con habilidades blandas clave como comunicacion, escucha activa e influencia. Este
sistema debe priorizar el cierre de brechas identificadas en indagacion de necesidades,
argumentacion de valor y cierre efectivo, incorporando metodologias activas como simulaciones,
role play, coaching y mentoring en campo para asegurar transferencia real al puesto de trabajo.

-Implementar una plataforma digital de gestion del conocimiento comercial
Es fundamental centralizar protocolos, argumentarios, casos de éxito, aprendizajes de campo y
recursos formativos en una plataforma digital accesible y actualizada. Esta herramienta debe
facilitar no solo el acceso a la informacion, sino también la interaccion entre colaboradores,
promoviendo la resolucion de dudas, el intercambio de buenas practicas y la construccion
colectiva del conocimiento.

-Establecer un sistema de medicion del aprendizaje orientado a resultados comerciales
Se sugiere disefiar un modelo de seguimiento que conecte el aprendizaje con el desempeiio,
evaluando impactos en tres niveles: desarrollo de competencias individuales, mejora en
dindmicas de equipo y resultados organizacionales. Este sistema debe integrar indicadores de
gestion comercial (cierres, fidelizacion, colocacion de productos) con métricas de aprendizaje
(participacidn, transferencia al puesto, mejora en brechas criticas).

-Fortalecer una cultura de aprendizaje colaborativo y mejora continua
Se recomienda institucionalizar espacios como comunidades de practica, circulos de mejora y
encuentros de retroalimentacion comercial, donde los equipos analicen experiencias reales,

compartan soluciones y reflexionen sobre su desempefio. El respaldo visible de la direccion sera
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clave para legitimar estos espacios y consolidar el aprendizaje como parte natural del trabajo
diario.

-Alinear formalmente las iniciativas de aprendizaje con el Plan Estratégico 2026
Las acciones formativas deben vincularse explicitamente con metas estratégicas del negocio,
especialmente aquellas relacionadas con crecimiento comercial, experiencia del asociado y
sostenibilidad del desempefio. Para ello, es necesario definir responsables, asignar recursos y
establecer una gobernanza clara del sistema de aprendizaje organizacional.

-Incorporar analitica comercial para retroalimentar el aprendizaje
Se recomienda utilizar herramientas de analitica y visualizacion de datos que permitan identificar
patrones de desempefio, brechas recurrentes y oportunidades de mejora. Esta informacion debe
alimentar de manera continua los programas de formacion, mentoring y acompafiamiento,
asegurando que el aprendizaje responda a necesidades reales y actuales del equipo comercial.

-Disefiar mecanismos de reconocimiento ligados al aprendizaje y la transferencia de
conocimiento es importante implementar esquemas de reconocimiento que valoren no solo los
resultados comerciales, sino también comportamientos asociados al aprendizaje organizacional,
como compartir buenas practicas, participar activamente en espacios colaborativos, mentorizar a
otros y aplicar nuevas herramientas o metodologias. Esto fortalecera la motivacion, el sentido de
pertenencia y la sostenibilidad de la cultura de aprendizaje.

En conjunto, estas recomendaciones buscan que el aprendizaje deje de ser una actividad
aislada y se convierta en un eje estratégico de la gestion comercial. Su adecuada implementacion
permitira cerrar las brechas identificadas, fortalecer las competencias clave del equipo y asegurar

que el conocimiento se traduzca de manera sostenida en mejores resultados organizacionales.
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