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RESUMEN
El mayor valor de las empresas, mediante un modelo de alta direccion no vienen de los activos
fisicos que poseen, como son edificios, tecnologias, o recursos fisicos, sino de una estrategia
de crecimiento sostenible versus competencias sistematizadas, acerca de sus procesos,

servicios y productos lo que cada dia se convierte en el activo mas importante.

El éxito de Amphora S.A, depende cada vez mas de:
e Su capacidad de sistematizar el conocimiento.
e Entrar en un entorno de mejora continua.

e Competir en un mundo globalizado.

Amphora S.A, conociendo la importancia y el impacto del tema en sus procesos y sobre todo

en el desarrollo de las competencias en el area de capacitacion.

La investigacion se divide en las siguientes secciones:

v" En la seccion 1, se describe y formula el problema de investigacién, que contiene la
problematica y antecedentes, los objetivos, la justificacion y las hipdtesis de la
investigacion.

v" En la seccion Il, correspondiente al marco teorico, y desarrollandose las bases tedricas
sobre el tema de investigacion.

v" Enlaseccién I, corresponde al método, el cual contiene, tipo de investigacion, ambito
temporal y espacial, las variables, poblacién y muestra, los instrumentos y
procedimientos, hasta el analisis de datos.

v' EnlalV seccidn, se ve los resultados de la investigacion a los cuales se ha arribado. En

la 'V, seccion, se ve la discusién de resultados.



v Finalmente en la seccion VI, se extraen las conclusiones y en la seccion VI, las

recomendaciones pertinentes, y en la seccion VIII, las referencias

Palabras Clave: Alta direccion, estrategia, crecimiento sostenible, competencias.



ABSTRACT

The greatest value of the companies, through a top management model, does not come
from the physical assets they own, such as buildings, technologies, or physical
resources, but from a strategy of sustainable growth and their systematized
competencies, about their processes, services, and products what each day becomes

the most important asset.

The success of Amphora S.A, depends more and more on:
« Its ability to systematize knowledge.
« Enter an environment of continuous improvement.

« Compete in a globalized world.

Amphora S.A, knowing the importance and impact of the topic in its processes and

especially in the development of competences in the training area.

The investigation is divided into the following sections:

v In section |, the research problem is described and formulated, which contains
the problems and background, the objectives, the rationale, and the research
hypotheses.

v In section Il, corresponding to the theoretical framework, and developing the
theoretical bases on the research topic.

v In section 1ll, corresponds to the method, which contains, type of research,
temporal and spatial scope, variables, population and sample, instruments, and

procedures, up to data analysis.

Vi



v In the IV section, you can see the results of the research that has been arrived
at. In the V, section, you see the discussion of results.
v Finally, in section VI, the conclusions are drawn and in section VII, the

relevant recommendations, and in section VII1, the references.

Keywords: Senior management, strategy, sustainable growth, competencies.
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I. INTRODUCCION

El conocimiento constituye hoy en dia, el activo mas valioso de cualquier organizacion
en la Sociedad de la Informacion. Asi, hablamos de la Sociedad del Conocimiento y de
la Economia del Conocimiento. La competitividad de las empresas, y por lo tanto su
supervivencia, depende de que este conocimiento pueda preservarse y utilizarse de

forma eficiente.

La nueva economia, la globalizacion y las nuevas tecnologias son algunos de los
elementos que han hecho que la gestion del conocimiento vaya adquiriendo cada vez
mas importancia. El conocimiento, tal como se entiende hoy dia, es un recurso que no
tan s6lo nos permite interpretar nuestro entorno, sino que nos da la posibilidad de actuar.
Es un recurso que se halla en las personas y en los objetos fisicos 0 no, que estas
personas utilizan, pero también en las organizaciones a las que pertenecen, en los
procesos y en los contextos de dichas organizaciones. La gestion del conocimiento
consiste en optimizar la utilizacion de este recurso mediante la creacion de las

condiciones necesarias para que los flujos de conocimiento circulen mejor.

Lo que gestionamos en realidad, pues, no es el conocimiento en si mismo, sino las
condiciones, el entorno y todo lo que hace posible y fomenta dos procesos
fundamentales: la creacion y la transmision de conocimiento. Son diversos los
instrumentos que permiten fomentar y mejorar estos dos procesos, pero para que un
proyecto de gestion del conocimiento tenga éxito es fundamental observar, interpretar

y entender el funcionamiento de las organizaciones.
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Es asi como las organizaciones, y principalmente las empresas consultoras se ven en
la necesidad de transferir el conocimiento y la experiencia existente entre sus
miembros, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en
la organizacion. Como lo es Amphora S.A. la cual utiliza el Modelo de la Alta
Direccion como estrategia de crecimiento sostenible en las competencias del area de

capacitacion de la gestion humana.



1.1.

Descripcion y formulacion del problema

Actualmente, no existe un modelo de la alta direccion en Amphora S.A, un proceso
que implique técnicas para capturar, organizar, almacenar el conocimiento de los
trabajadores, para transformarlo en un activo intelectual que preste beneficios y se
pueda compartir, por lo que muchas veces se pierde ese conocimiento, una de las
razones para que suceda esto, es cuando personal calificado, y con muchos afios de

experiencia dejan el trabajo, llevandose todo el valor intelectual de la empresa.

La empresa también no posee las tecnologias de informacion necesarias que
permitan contar con herramientas que apoyen la gestion del conocimiento, sustentado
en la recoleccion, la transferencia, la seguridad y la administracion sistematica de la
informacion, junto con los sistemas disefiados para ayudar a hacer el mejor uso de ese
conocimiento, por lo que la empresa se ve en la necesidad de contar con este tipo de
tecnologia.

En detalle, lo expuesto anteriormente, se refiere a las herramientas y a las técnicas
disefiadas para preservar la disponibilidad de la informacion llevada a cabo por los

individuos dominantes y facilitar la toma de decisiones, asi como reducir el riesgo.

- Formulacion del Problema.
- Problema General ¢(De qué forma, un modelo de la alta direccién sirve como
estrategia de crecimiento sostenible en las competencias del rea de capacitacion

de gestion humana en Amphora S.A.?



- Problemas Especificos
a) ¢Cudles son las principales competencias del area de capacitacion de

gestion humana que debe de tener en Amphora S.A?

b) ¢De qué forma se puede capturar, organizar, almacenar el conocimiento de
la gestion humana en las competencias del area de capacitacion en

Amphora S.A.?

1.2. Antecedentes
Visitando bibliotecas de diferentes universidades, como es el caso de Villarreal y de San
Marcos, y habiendo estudios que vinculan a la alta direccion, asi como estrategias de
crecimiento sostenible, competencias y de gestion, que muestran avances con respecto al
estudio en desarrollo.
Y consecutivamente se revisd informacion disponible de algunas Instituciones de
Investigacion, obteniendo estudios adicionales. Precisando existen estudios que tratan de

ambas varia Independientemente.

1.3 Objetivos
- Objetivo General
Desarrollar un modelo de la alta direccién como estrategia de crecimiento sostenible
que permita, capturar, organizar, almacenar y desarrollar las competencias del area de

capacitacion de gestién humana en Amphora S.A.



- Objetivos Especificos
a) Definir cuéles son las principales competencias del area de capacitacion de gestion

humana en Amphora S.A.

b) Determinar la forma en que se puede capturar, organizar, almacenar el conocimiento
de la gestion humana para desarrollar las competencias del area de capacitacion en

Amphora S.A.

1.4. Justificacion
Con este proyecto se pretende desarrollar un modelo, que este soportado por
tecnologias de informacion, que permita concentrar, clasificar, almacenar y distribuir
todo el conocimiento que se produce en la empresa; de tal forma que elementos como
investigaciones, articulos, proyectos, cursos, manuales, politicas, experiencias, entre

otros, dejaran de estar aislados y subutilizados.

Con la implantacion de este modelo todos los elementos de conocimiento seran
almacenados, clasificados y compartidos entre consultores, asesores, empleados, etc.,
potenciando la capacidad de toda la gente para elevar su productividad, mejorar sus
competencias laborales al mismo tiempo que se reducen considerablemente los costos.

El presente proyecto, tiene limitaciones como cualquier otro, ya que permite optar
por un modelo, que desarrolla la alta direcciobn como estrategia - de crecimiento
sostenible, para desarrollar competencias en el area de capacitacion de la gestidn

humana en Amphora S.A. Asimismo, tenemos limitaciones logisticos y presupuestarios.



1.5. Hipotesis

Hipdtesis General.

Si se desarrolla un modelo de la alta direccion como gestion humana, permite a
Amphora S.A., capturar, organizar, almacenar y desarrollar estrategias de crecimiento

sostenible, entonces mejoraran las competencias en el area de capacitaciones.

Hipotesis Especificas.
a) Si se define las principales competencias que debe tener el area de capacitacion de

gestion humana, entonces mejoraré en su crecimiento Amphora S.A.

b) Si se determina de qué forma se puede capturar, organizar, almacenar el
conocimiento de la gestion humana, entonces se puede desarrollar las competencias

del area de capacitacion en Amphora S.A.



Il. MARCO TEORICO
2.1. Bases tedricas sobre el tema de investigacion
Con relacion a la temética estudiada, se ha procedido a investigar las publicaciones
existentes, consultando fuentes de informacidn primaria, secundaria. Al respecto, se
han encontrado los siguientes antecedentes que involucran las dos variables

involucradas en la investigacion:

- Gestion Humana
Hoy en dia, los recursos humanos, son gravitantes en el correcto funcionamiento
de la empresa.

Es asi, que han pasado de ser un elemento de produccion, o de costos, a ser el
activo méas importante con la cual las empresas pueden obtener rentabilidad y
ventajas competitivas y comparativas con respecto a otras.

En el competitivo mundo empresarial de hoy en dia, el éxito depende cada vez
mas de una gestion eficaz de los recursos humanos. Las estructuras y la tecnologia
pueden copiarse facilmente. Sin embargo el factor que hace que una empresa sea
diferente son las personas.

La calidad de los empleados de la empresa, el entusiasmo y la satisfaccion que
tengan con sus trabajos, y el que consideren que el trato que reciben es justo; todo
ello influye de manera importante en la productividad de una empresa, en la
calidad del servicio que proporciona a sus clientes, en su reputacién y en su
supervivencia. En definitiva, lo mas importante en el competitivo medio
empresarial de hoy son las personas. Debido a que los recursos humanos son
decisivos en todos y cada uno de los elementos que componen una empresa, su

gestion eficaz es responsabilidad de la gerencia.



Hoy en dia, la Gestion de Recursos Humanos se enfrenta a determinadas
exigencias que hacen que se encuentre en constante cambio y transformacion,
esto esté en funcidn de las condiciones del entorno y de las caracteristicas actuales
del mercado, estas exigencias han sido abordadas por (Garcia & Casanueva,

2010)

Exigencias del entorno

Estan formadas por las fuerzas externas a la empresa. Influyen en los
resultados de la organizacion aunque estan mucho mas alla del control de la
direccion. Los gerentes, por tanto, tienen que estar atentos al entorno
constantemente con el fin de detectar cualquier oportunidad o amenaza, y ser
flexibles para poder negociar rapidamente ante cualquier dificultad.

e Los cambios rapidos: Muchas empresas deben enfrentarse a un entorno
inestable en el que el cambio es casi constante. Asi pues, si quieren sobrevivir
y prosperar tendran que adaptarse al cambio rapida y eficazmente. Ciertas
politicas de RH pueden ayudar o impedir que una empresa pueda controlar
el cambio del entorno; esto esta determinado por factores funcionales y
ocasionales tanto internos como externos a la organizacion.

e Diversidad de la fuerza de trabajo: Esta evidenciada por la heterogeneidad
actual de la fuerza de trabajo evidenciada por las emigraciones en algunos
paises capitalistas, la incorporacion de la mujer al mundo del trabajo como
una fuerza de trabajo competitiva, la composicion por edades de la fuerzade
trabajo, en esta Ultima esta incluida las diferencias generacionales y de

discriminacion.



Globalizacion: Una de las pruebas més duras a las que se enfrentan las
empresas, y sobre todo las menos desarrolladas, en este nuevo siglo es hacerle
frente a la competencia de las empresas extranjeras y los monopolios. Ante
esta situacion las empresas han tenido que ser convocadas a pensar
globalmente. Para ello utilizan las estrategias de RH para conseguir ventajas
competitivas a nivel mundial.

La legislacion: La mayor parte del crecimiento que se ha producido durante
las tres ultimas décadas en funcion de los RH dentro de la empresa puede
retribuirse al papel crucial que ha desempefiado en mantener a ésta dentro de
los limites de la legalidad. El éxito de una empresa en la gestion de sus RH
depende en gran medida de su capacidad para manejar eficazmente la
normativa gubernamental.

Evolucién del trabajo y de las funciones materiales: La proporcion de
familias con doble carrera profesional (en las que marido y mujer trabajan)
aumentan anualmente. En funcion de ello las empresas mundialmente
desarrollan programas de “apoyo a la familia”, lo que les proporciona una
serie de ventajas competitivas en el mercado laboral.

Carencia de formacion: Las empresas de los servicios han crecido en las
Gltimas décadas a mayor velocidad que las empresas productoras de bienes,
esto ha ocasionado una falta considerable de formacion. El crecimiento del
empleo en el sector de los servicios esta ligado a diferentes factores: cambios
en gustos y preferencias de los consumidores, avances tecnoldgicos y
cientificos, entre otros, que han dado lugar a la eliminacion de un gran
nimero de puestos de trabajo en la industria y cambios en la forma de

organizar y gestionar la empresa.



Exigencias organizativas:

Hacen referencia a los asuntos o problemas internos de una empresa. A menudo

son el resultado de las fuerzas de entorno, ya que ninguna empresa trabaja en el

vacio, los directores suelen poder ejercer mayor control sobre estas exigencias
que sobre las del entorno.

La necesidad que las empresas se pongan en marcha antes de que un problema
se les vaya de las manos (proactividad), hace que los directores eficaces se
centren y resuelvan las cuestiones organizativas, entes de que se conviertan en un
problema mayor. Esto solo lo pueden conseguir aquellos directores que estan bien
informados sobre cuestiones relativas a los RH y a las exigencias organizativas,
entre las cuales se encuentran: busqueda de una posicion competitiva y de
flexibilidad, los problemas relativos a la reduccién de plantilla y a la
reestructuracion organizativa, la funcion de la tecnologia, entre otros.

e La posicion competitiva (coste, calidad o capacidades distintivas): La
influencia con la que una empresa utiliza sus recursos humanos determinara
su capacidad de competir o incluso sobrevivir en un entorno cada vez mas
competitivo. Una empresa puede superar a sus competidores si utiliza con
eficacia la exclusiva combinacion de capacidades y habilidades de su fuerza
de trabajo para aprovechar las oportunidades del entorno y neutralizar sus
amenazas. Las politicas de RH pueden influir en la posicién competitiva de
una empresa mediante el control de costes (un sistema de retribuciones que
utilice estrategias innovadoras de recompensas que mantengan los gastos
laborales bajo control); la mejora de la calidad (programas disefiados para

mejorar la calidad de todos los procesos que llevan al producto o servicio



final); y la creacién de capacidades distintivas (utilizar personas con
habilidades exclusivas a fin de alcanzar una efectividad insuperable)
Flexibilidad: En la estructura organizativa tradicional, la mayor parte de las
decisiones importantes se toman en los niveles superiores y se aplican en los
inferiores. Esta forma de organizacion actualmente estad quedando obsoleta
producto a que obstaculiza la flexibilidad a la hora de competir eficazmente
en un mundo en donde cualquier ventaja de la que disfrute un adversario
puede ser una gran amenaza para una empresa. Para lograr flexibilidad es
necesario la descentralizacion de la empresa y ademés adecuar a ello las
estrategias de RH.

Reduccion de plantillas: Las reducciones periddicas de la fuerza de trabajo
de una empresa para mejorar sus minimos aceptables se esta convirtiendoen
una politica habitual, establecida con el objetivo de adecuar o equilibrar los
costes con el aporte del trabajador. Este proceso debe establecerse con
suficiente cautela ya que trae consecuencias desfavorables para la empresa y
para la persona que compite en el mercado laboral.

Reestructuracion organizativa: Actualmente la estructuracion organizativa
a nivel mundial ha sufrido un cambio hacia reducir el nUmero de personas
que hay entre el director, gerente y los trabajadores de produccion en un
intento de ser mas competitivos, a esto también se le puede Ilamar
eliminacion de mandos intermedios. Esto esta evidenciado con el logro de
respuestas inmediatas ante cambios bruscos del mercado. El nuevo tipo de
empresa menos jerarquizada que esta surgiendo se ha denominado “empresa

horizontal”. En este modelo empresarial los superiores gestionan hacia los



lados y no de arriba hacia abajo. Para ello se necesita de una empresa no muy
extensa para aumentar la rapidez de la toma de decisiones.

La tecnologia: Los adelantos tecnoldgicos estan introduciéndose en las
empresas a pasos agigantados. A pesar de ser muchas las areas en las que los
cambios tecnoldgicos se estan sucediendo (como es el caso de la robotica),
existe un area en particular que esta revolucionando los recursos humanos:
se trata de la tecnologia de la informacion. Los sistemas informaticos que
fueron punteria hace tres afios, ya se han quedado obsoletos y se han

reemplazado por sistemas mas rapidos, economicos y versatiles.

- Armonizacion entre los empleados de la empresa

Las investigaciones realizadas sugieren que las estrategias de RH
contribuyen a los buenos resultados de una empresa, tanto mas, cuando éstos
estan dirigidos a atraer y retener aquel tipo de empleado que mejor encaja
dentro de su cultura de empresa y dentro de sus objetivos globales. El
objetivo central se encuentra especificado a adecuar al empleado y a la
empresa a fin de mejorar los resultados.

La responsabilidad ética y social de la empresa estd muy vinculada a la
armonizacion de sus empleados. En los ultimos afios el concepto de
responsabilidad social a menudo se ha equiparado al de ética.

Otro elemento para destacar es la motivacion y la capacidad que posea la
persona para ejercer en el puesto de trabajo, estos son desarrollados
mediante un amplio proceso realizado por la empresa, de acuerdo con sus
caracteristicas internas y sus objetivos. Esto tiene estrecha relacion con la
decision del empleado de quedarse en el puesto de trabajo (retencion de

empleados).
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e Un creciente nimero de empresas reconoce que es mas probable que los
empleados elijan y se queden en una empresa si creen que ésta le ofrece
calidad de vida en el trabajo. Esta se relaciona con la satisfaccion en el
trabajo, siendo un importante previsor del absentismo y el movimiento de
personal. Lo que una empresa invierta en mejorar la calidad de vida en el

trabajo se reflejara en un mejor servicio al cliente.

Comité de direccion

Dirigir consiste en combinar los recursos humanos y técnicos lo mejor posible
para conseguir los objetivos de la empresa, desarrollando las tareas tipicas de la
direccion como representar a la empresa, transmitir informacion y tomar
decisiones. El desarrollo sistematico de esta funcion requiere una respuesta
continua a los cambios del entorno empresarial, o que se denomina direccion
estratégica, y requiere establecer politicas empresariales de planificacion,
organizacion, gestion y control.

La correcta direccion de una empresa, en un mundo tan competitivo como el
actual, va mas alla de la mera transmision de érdenes y requiere capacidades para
tomar las decisiones que logren los objetivos a largo plazo, para organizar los
recursos humanos de manera eficiente y ser capaces de controlar los procesos
productivos e introducir los cambios necesarios en un entorno cambiante.

Cuando nos referimos a la Direccion de una empresa podemos hablar de
diferentes niveles directivos:

o Alta Direccién: presidente y directivos, desarrollan los planes a largo plazo

de la empresa.
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« Direccion intermedia: ejecutivos (directores de fabricas o jefes de
divisiones) que se ocupan de cuestiones especificas para llevar a cabo los
planes generales.

« Direccién operativa: supervisores, asignan los trabajadores a las distintas
tareas y supervisan y evallan los resultados diariamente.

Se considera Alta Direccion a los directivos con cargo mas alto en una
organizacion; el Presidente, el Gerente General y los Directores de las distintas
areas. Es un término utilizado en el medio empresario aunque también puede
Illamarse Alta Direccion a la clpula de un sindicato, o a los Secretarios y
Directores de un organismo estatal. En las empresas, la Alta Direccion forma
parte del Comité de Direcciobn o Comité Ejecutivo que se relne con una

frecuencia determinada y marcan la linea estratégica a seguir por esa Compafiia.

Enfoques modernos de gestion que hacen hincapié en algun factor clave para la

actividad empresarial:

o Calidad: la orientacion a la calidad nace en Japdn, donde adoptaron ideas que
orientaron toda la organizacion al cliente e implant6 el Control Total de Calidad.

o Direccion por objetivos: relacionar los objetivos de la organizacion y
trabajadores.

e Motivacion y necesidades: analizar qué mueve a la persona para que la
administracion deba basarse en su recurso mas valioso: los trabajadores.

o Implicacion trabajador-empresa: define la cultura empresarial participativa y
basada en una relacién de confianza a largo plazo entre empresa-trabajador.

o Excelencia: no parar de innovar. Las empresas con mas éxito, las excelentes,

siempre estan listas para responder en forma rapida y eficiente.
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« Talento: factor clave para no parar de innovar. Se resalta la importancia de la
motivacion como potenciador del compromiso, clave del talento organizativo.
Evidentemente no todas las empresas despliegan su funcion directiva de la misma
manera sino que existen diferentes estilos de direccion que suelen estar asociados

con los niveles de centralizacion o descentralizacion en la toma de decisiones:

e Modelo autoritario o autocratico: relacionado con una direccion
centralizada en la que la alta direccién comunica al resto lo que tiene que
hacer. Los directivos intermedios se limitan a recibir las Ordenes y
transmitirlas. Puede ser efectivo en situaciones de emergencia o cambios muy
rapidos, aunque puede generar problemas en las actividades cotidianas ya que
los trabajadores no se sienten responsables de las decisiones tomadas, solo de
su ejecucion.

e Modelo participativo: se produce una descentralizacion de la autoridad y
la responsabilidad se transmite a los distintos niveles. El papel del directivo
consiste en coordinar y motivar a sus subordinados y no solo en transmitir
ordenes. Se motiva a través del reconocimiento. Su principal ventaja es la
motivacion, pero en determinadas ocasiones puede retardar la toma de
decisiones.

En general, no existe ninguna organizacion que esté completamente
centralizada o descentralizada, sino que existen situaciones intermedias. Algunas
actividades pueden ser centralizadas, mientras que en otras existe un alto grado de
descentralizacion.

Las empresas mas modernas e innovadoras tienden a utilizar modelos méas

participativos ya que la delegacion de responsabilidades realizada correctamente
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logra una mayor motivacion, que se traduce en mayor grado de compromiso y
satisfaccion con el trabajo realizado, que mejora la creatividad y la innovacion.

A su vez mejora la cooperacion entre trabajadores y el clima laboral. Todo ello
puede traducirse en aumentos de la productividad y, por tanto, en mejores

resultados.

- La Administracion de la gestion humana

Hoy en dia, los recursos humanos, son gravitantes en el correcto
funcionamiento de la empresa.

Es asi, que han pasado de ser un elemento de produccion, o de costos, a ser
el activo méas importante con la cual las empresas pueden obtener rentabilidad y
ventajas competitivas y comparativas con respecto a otras.

En el competitivo mundo empresarial de hoy en dia, el éxito depende cada
vez mas de una gestion eficaz de los recursos humanos. Las estructuras y la
tecnologia pueden copiarse facilmente. Sin embargo el factor que hace que una
empresa sea diferente son las personas.

La calidad de los empleados de la empresa, el entusiasmo y la satisfaccion
gue tengan con sus trabajos, y el que consideren que el trato que reciben es justo;
todo ello influye de manera importante en la productividad de una empresa, en
la calidad del servicio que proporciona a sus clientes, en su reputacion y en su
supervivencia. En definitiva, lo mas importante en el competitivo medio
empresarial de hoy son las personas. Debido a que los recursos humanos son
decisivos en todos y cada uno de los elementos que componen una empresa, su

gestion eficaz es responsabilidad de la gerencia.

14



Hoy en dia, la Gestién de Recursos Humanos se enfrenta a determinadas
exigencias que hacen que se encuentre en constante cambio y transformacion,
esto estd en funcion de las condiciones del entorno y de las caracteristicas
actuales del mercado, estas exigencias han sido abordadas por (Garcia &

Casanueva, 2010).

1) Exigencias del entorno

Estan formadas por las fuerzas externas a la empresa. Influyen en los resultados de

la organizacion aunque estdn mucho més alla del control de la direccion. Los

gerentes, por tanto, tienen que estar atentos al entorno constantemente con el fin de
detectar cualquier oportunidad o amenaza, y ser flexibles para poder negociar
rapidamente ante cualquier dificultad.

e Los cambios rapidos: Muchas empresas deben enfrentarse a un entorno
inestable en el que el cambio es casi constante. Asi pues, si quieren sobrevivir y
prosperar tendran que adaptarse al cambio rapida y eficazmente. Ciertas
politicas de RH pueden ayudar o impedir que una empresa pueda controlar el
cambio del entorno; esto estd determinado por factores funcionales y
ocasionales tanto internos como externos a la organizacion.

e Diversidad de la fuerza de trabajo: Esta evidenciada por la heterogeneidad
actual de la fuerza de trabajo evidenciada por las emigraciones en algunos paises
capitalistas, la incorporacion de la mujer al mundo del trabajo como una fuerza
de trabajo competitiva, la composicién por edades de la fuerza de trabajo, en
esta Ultima esta incluida las diferencias generacionales y de discriminacion.

e Globalizacion: Una de las pruebas mas duras a las que se enfrentan las

empresas, y sobre todo las menos desarrolladas, en este nuevo siglo es hacerle
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frente a la competencia de las empresas extranjeras y los monopolios. Ante esta
situacion las empresas han tenido que ser convocadas a pensar globalmente.
Para ello utilizan las estrategias de RH para conseguir ventajas competitivas a
nivel mundial.

La legislacion: La mayor parte del crecimiento que se ha producido durante
las tres Ultimas décadas en funcion de los RH dentro de la empresa puede
retribuirse al papel crucial que ha desempefiado en mantener a ésta dentro de
los limites de la legalidad. El éxito de una empresa en la gestion de sus RH
depende en gran medida de su capacidad para manejar eficazmente la
normativagubernamental.

Evolucién del trabajo y de las funciones materiales: La proporcion de
familias con doble carrera profesional (en las que marido y mujer trabajan)
aumentan anualmente. En funcion de ello las empresas mundialmente
desarrollan programas de “apoyo a la familia”, lo que les proporciona una serie
de ventajas competitivas en el mercado laboral.

Carencia de formacion: Las empresas de los servicios han crecido en las
Gltimas décadas a mayor velocidad que las empresas productoras de bienes, esto
ha ocasionado una falta considerable de formacion. El crecimiento del empleo
en el sector de los servicios esta ligado a diferentes factores: cambios en gustos
y preferencias de los consumidores, avances tecnolégicos y cientificos, entre
otros, que han dado lugar a la eliminacién de un gran nimero de puestos de

trabajo en la industria y cambios en la forma de organizar y gestionar laempresa.

Exigencias organizativas:
Hacen referencia a los asuntos o problemas internos de una empresa. A

menudo son el resultado de las fuerzas de entorno, ya que ninguna empresa
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trabaja en el vacio, los directores suelen poder ejercer mayor control sobre estas
exigencias que sobre las del entorno.

La necesidad que las empresas se pongan en marcha antes de que un
problema se les vaya de las manos (proactividad), hace que los directores
eficaces se centren y resuelvan las cuestiones organizativas, entes de que se
conviertan en un problema mayor. Esto solo lo pueden conseguir aquellos
directores que estan bien informados sobre cuestiones relativas a los RH y a las
exigencias organizativas, entre las cuales se encuentran: bisqueda de una
posicion competitiva y de flexibilidad, los problemas relativos a la reduccion de
plantilla y a la reestructuracion organizativa, la funcion de la tecnologia, entre
otros.

e La posicion competitiva (coste, calidad o capacidades distintivas): La
influencia con la que una empresa utiliza sus recursos humanos determinara
su capacidad de competir o incluso sobrevivir en un entorno cada vez mas
competitivo. Una empresa puede superar a sus competidores si utiliza con
eficacia la exclusiva combinacion de capacidades y habilidades de su fuerza
de trabajo para aprovechar las oportunidades del entorno y neutralizar sus
amenazas. Las politicas de RH pueden influir en la posicién competitiva de
una empresa mediante el control de costes (un sistema de retribuciones que
utilice estrategias innovadoras de recompensas que mantengan los gastos
laborales bajo control); la mejora de la calidad (programas disefiados para
mejorar la calidad de todos los procesos que llevan al producto o servicio
final); y la creacion de capacidades distintivas (utilizar personas con

habilidades exclusivas a fin de alcanzar una efectividad insuperable)
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Flexibilidad: En la estructura organizativa tradicional, la mayor parte de
las decisiones importantes se toman en los niveles superiores y se aplican
en los inferiores. Esta forma de organizacion actualmente esta quedando
obsoleta producto a que obstaculiza la flexibilidad a la hora de competir
eficazmente en un mundo en donde cualquier ventaja de la que disfrute un
adversario puede ser una gran amenaza para una empresa. Para lograr
flexibilidad es necesario la descentralizacion de la empresa y ademas
adecuar a ello las estrategias de RH.

Reduccion de plantillas: Las reducciones periddicas de la fuerza de trabajo
de una empresa para mejorar sus minimos aceptables se esta convirtiendo
en una politica habitual, establecida con el objetivo de adecuar o equilibrar
los costes con el aporte del trabajador. Este proceso debe establecerse con
suficiente cautela ya que trae consecuencias desfavorables para la empresa
y para la persona que compite en el mercado laboral.

Reestructuracion  organizativa:  Actualmente la  estructuracion
organizativa a nivel mundial ha sufrido un cambio hacia reducir el nimero
de personas que hay entre el director, gerente y los trabajadores de
produccion en un intento de ser mas competitivos, a esto también se le
puede llamar eliminacion de mandos intermedios. Esto esta evidenciado
con el logro de respuestas inmediatas ante cambios bruscos del mercado. El
nuevo tipo de empresa menos jerarquizada que estd surgiendo se ha
denominado “empresa horizontal”. En este modelo empresarial los
superiores gestionan hacia los lados y no de arriba hacia abajo. Para ello se
necesita de una empresa no muy extensa para aumentar la rapidez de la

toma de decisiones.
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La tecnologia: Los adelantos tecnoldgicos estan introduciéndose en las
empresas a pasos agigantados. A pesar de ser muchas las areas en las que
los cambios tecnoldgicos se estan sucediendo (como es el caso de la
robdtica), existe un area en particular que esta revolucionando los recursos
humanos: se trata de la tecnologia de la informacion. Los sistemas
informaticos que fueron punteria hace tres afios, ya se han quedado
obsoletos y se han reemplazado por sistemas mas rapidos, econémicos y

versatiles.

- Armonizacion entre los empleados de la empresa

Las investigaciones realizadas sugieren que las estrategias de RH
contribuyen a los buenos resultados de una empresa, tanto mas, cuando
éstos estan dirigidos a atraer y retener aquel tipo de empleado que mejor
encaja dentro de su cultura de empresa y dentro de sus objetivos globales.
El objetivo central se encuentra especificado a adecuar al empleado y a la
empresa a fin de mejorar los resultados.

La responsabilidad ética y social de la empresa estd muy vinculada a la
armonizacion de sus empleados. En los ultimos afios el concepto de
responsabilidad social a menudo se ha equiparado al de ética.

Otro elemento para destacar es la motivacion y la capacidad que posea la
persona para ejercer en el puesto de trabajo, estos son desarrollados
mediante un amplio proceso realizado por la empresa, de acuerdo con sus
caracteristicas internas y sus objetivos. Esto tiene estrecha relacion con la
decision del empleado de quedarse en el puesto de trabajo (retencién de

empleados).
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e Un creciente nimero de empresas reconoce que es mas probable que los
empleados elijan y se queden en una empresa si creen que ésta le ofrece
calidad de vida en el trabajo. Esta se relaciona con la satisfaccion en el
trabajo, siendo un importante previsor del absentismo y el movimiento de
personal. Lo que una empresa invierta en mejorar la calidad de vida en el

trabajo se reflejara en un mejor servicio al cliente.

La Gestion del capital intelectual

Los activos intangibles tienen su origen en los conocimientos, valores y
actitudes de las personas que forman parte del nicleo de la empresa. A estos
activos se les denomina Capital Intelectual y comprenden todos los
conocimientos tacitos y explicitos ( Polanyi , 2011) que generan valor
econdmico para la entidad.

Los activos intangibles son una serie de recursos que pertenecen a la
organizacion, pero que no estan valorados desde un punto de vista contable.
También son activos intangibles las capacidades que se generan en la
organizacion cuando los recursos empiezan a trabajar en grupo, mucha gente en
lugar de capacidades habla de procesos, o rutinas organizativas.

En definitiva, un activo intangible es todo aquello que una organizacion
utiliza para crear valor, pero que no contabiliza. Como los activos tangibles
son evaluados en el Capital Financiero de la empresa han existido diferentes
enfoques para estructurar el Capital Intelectual, que seria entonces el que agrupa
los intangibles en la empresa.

Varios han sido los autores que han analizado y clasificado las distintas

partidas de capital Intelectual (Kaplan y Norton, 1992; Ros Dragonete, 1997,
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Edvin son, 1996; Brooking, 1996; Selby, 1997). En mi opinidn, se pueden
identificar dos categorias generales de Capital Intelectual: aquellos recursos
intangibles que poseen los miembros de la organizacion (que casi todos los
autores coinciden en llamar Capital Humano) y los recursos intangibles que son
propiedad de la empresa (que los autores pueden Illamar, Capital Estructural,
Capital relacional, capital innovacién, Capital de Procesos). Se tomara el
andlisis de clasificacion del “Modelo” Intelecto desarrollado por Euro férum
(1998).

El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccidn, estructuracion
y medicion de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las
empresas. Pretende ofrecer a los gestores informacion relevante para la toma de
decisiones y facilitar informacién a terceros sobre el valor de la empresa. El
modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de
mercado, asi como informar sobre la capacidad de la organizacion de generar
resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo. La

siguiente figura muestra la clasificacion del Capital Intelectual.

Grafico N° 1: Los bloques del capital intelectual

Capital

/'Estructural

Fuente: Propia
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1) Capital Humano
Se refiere al conocimiento (explicito o técito) Gtil para la empresa que poseen las
personas y equipos de esta, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir, su
capacidad de aprender. El Capital Humano es la base de la generacion de los otros
dos tipos de Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir el Capital Humano
es que la empresa no lo posee, no lo puede comprar, sélo alquilarlo durante un

periodo de tiempo.

Cuadro N° 1 Elementos del Capital Humano

PRESENTE FUTURO

Satisfaccion del personal Mejora de las competencias

Capacidad de innovacion de las personas y

Tipologia del personal equipos

Competencias de las personas

Liderazgo

Trabajo en equipo

Estabilidad

Fuente: Propia

2) Capital Estructural
Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar, sistematizar e
internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de
la empresa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de los
que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de
informacion y comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las

patentes, los sistemas de gestion.
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El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la organizacion cuando
sus personas la abandonan. Un solido Capital Estructural facilita una mejora en el

flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organizacion.

Cuadro N° 2 Elementos del Capital Estructural

PRESENTE FUTURO

Cultura Organizacional Procesos de innovacion

Filosofia de negocio

Procesos de reflexion estratégica

Estructura de la organizacion

Propiedad intelectual

Tecnologia de proceso

Tecnologia de producto

Procesos de apoyo

Procesos de captacion de conocimiento

Mecanismos de transmision y
comunicacion

Tecnologia de la informacion
Fuente: Propia

3) Capital Relacional
Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones que mantiene
con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y
su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro son cuestiones claves para
su éxito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la relacidn

con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores, etc.)
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Cuadro N° 3 Elementos del Capital Relacional

PRESENTE FUTURO

Base de clientes relevantes Capacidad de mejora

] Recreacion de la base de
Lealtad de clientes )
clientes

Intensidad de la relacion con los

clientes

Satisfaccion de los clientes

Procesos de servicio y apoyo al cliente

Cercania al mercado

Reputacion

Alianzas Estratégicas

Procesos de captacion de conocimiento

Fuente: Propia

Este modelo, como vemos explica claramente la forma en que se puede gestionar
los intangibles expresados en el Capital Intelectual. Cada empresa debe desarrollar
0 adaptar la coleccion de indicadores que mejor pueda reflejar el valor de su Capital
Intelectual y tomar sus decisiones teniendo en cuenta ese valor.

Una de las aristas de este Capital Intelectual es el Capital Humano el cual expresa
la imposibilidad de propiedad por parte de la empresa, sin embargo es el recurso que
la hace diferente con respecto a la competencia, el conocimiento es totalmente innato
a la persona, es por ello que la gestion del conocimiento tiene como misién: crear
un ambiente en el que el conocimiento y la informacion disponibles en una
organizacion sean accesibles y puedan ser usados para estimular la innovacion y
mejorar la toma de decisiones.

La clave estaria en crear una cultura en la que ambos elementos se valoren, se

compartan, se gestionen y usen eficaz y eficientemente.
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La gestion estratégica del conocimiento

Su conceptualizacién es de reciente data (1995), y su origen responde a un

proceso que se inicia con el tema de la Gestion por Competencias y el

desarrollo de las TIC's para crear ventajas competitivas en economias que

tienden a centrarse en el conocimiento y el aprendizaje.

Es una disciplina emergente que tiene como objetivo generar, compartir y

utilizar el conocimiento tacito (Know-how) y explicito (formal) existente en

un determinado espacio, para dar respuestas a las necesidades de los individuos

y de las comunidades en su desarrollo. Esto se ha centrado en la necesidad de

administrar el conocimiento y los aprendizajes organizacionales como

mecanismos claves para el fortalecimiento de una region o espacio en

relacion con las visiones de futuro que van a determinar sus planes

estratégicos de desarrollo en el mediano y largo plazo.

Por lo tanto las dimensiones del concepto son:

e El proceso de produccion del conocimiento por medio de los aprendizajes
organizacionales.

e El espacio de conocimiento (region, ciudad, organizacion).

e La sinergia como dinamica del proceso de desarrollo de un sistema, la
capacidad de respuestas de las comunidades y los individuos frente a

nuevos problemas o desafios en un medio inestable y cambiante.
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Gréfico N° 2 Dimensiones del concepto

La
sinergia
como

dindmica
del

proceso

Capacida

Fuente: Propia

(Nonaka)23 cita, como fortaleza de la industria manufacturera japonesa, a las

tecnologias basadas en el conocimiento tacito o know-how que, con la
evolucion de las TICs dicho conocimiento se puede registrar y gestionar con
mayor facilidad. Cuando una empresa externaliza funciones no aumenta su
productividad solamente por la combinacién de conocimiento explicito por
medio del outsourcing, por el contrario pierde competencias que otro sistema
lleva a cabo.

Una organizacion necesita reconocer el conocimiento tacito disperso entre
su personal, sintetizar este conocimiento e incorporarlo en las actividades
claves organizacionales para impulsar un proceso continuo de innovacion.

De esta forma, las organizaciones fortalecen sus espacios dindmicos de

accion, en donde se da la mayor innovacién y por lo tanto es previsible un
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mayor grado de anarquia. Se observan tres &mbitos o sistemas dentro de una
organizacion, uno que es rutinario, reglamentado, que de alguna manera
asegura el minimo de orden necesario para que el sistema global sea viable. A
este se lo denomina sistema legal o burocratico.

En un segundo espacio, denominado organizacional, se concentra el soporte
logistico que requiere la funcion principal en donde la dindmica es un poco
mayor, pero dentro de ciertos contextos regulados por una estructura, y por
altimo, los sistemas de innovacion presentan una dindmica mayor y su éxito
va a depender de la forma en que se gestionen las actividades que se dan dentro
de este, para ello se cred la Gestién del Conocimiento, porque le da una cierta
estructura y un orden que soporta que dicha dinamica no se transforme en caos
0 entropia.

Ademas asegura la circulacion del conocimiento entre los diferentes
sistemas (legal, organizacional y de innovacion) y las demandas que cada uno

tenga acerca de este recurso (de conocimiento).

Grafico N° 3 Espacios del conocimiento

Sistema legal o
normativo

Sistema
organizacional

Sistema de
innovacion

Estabilidad
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Sin embargo, lo més relevante de estos tres espacios es que, cuando el sistema
legal u organizacional es mayor en tamafio o en influencia hasta el punto de anular
la dindmica de la innovacion, el sistema global se torna lento e incapaz de responder
a los cambios o las nuevas demandas del medio y tiende a perder legitimidad para
sus propios usuarios o beneficiarios. Esto se evidencia por la baja progresiva de
los ingresos de una empresa, o la tendencia a la baja en la matricula de una
universidad, o el menor financiamiento con que cuenta un organismo publico para
sus proyecto EI conocimiento necesita de un contexto compartido, un lenguaje
compartido cuya funcion consiste en ser un medio para crear significados, que
permiten a las personas entender y comprender el contexto de los otros, y de si
mismos actuando de acuerdo con dicho conocimiento.

A su vez por la misma interaccion se producen cambios y se crean nuevos
contextos o espacios de conocimiento y aprendizaje. Por lo tanto, la clave para
entender un contexto es conocer el lenguaje verbal y no verbal y los significados
surgidos de esa interaccion, o sea el conocimiento local tacito.

e ;Por qué se debe gestionar el conocimiento en una organizacion? La
dimension tacita del conocimiento

Polanyi fue uno de los primeros cientificos en conceptualizar esta dimension

( Polanyi , 2011), que se define como aquel conocimiento que se encuentra en

las personas, que es dificil de articular y codificar de alguna forma que pueda

ser comprensible para otros, y que surge de los cambios que estas personas
realizan a la forma de hacer las cosas, de su experiencia, cuya incidencia se
evidencia en el desempefio y en la capacidad de dar respuestas eficientes ante
nuevos problemas o desafios. Méas tarde se amplié a la organizacion, y al

conocimiento que se va creando en los procesos especificos de la misma (work
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process knowledge). Este tipo de conocimiento es una de las bases de los bienes

intangibles y es la principal fuente de recursos de los sistemas de innovacion,

por lo tanto a mayor conocimiento tacito, mayor valor o competitividad tendréa
una organizacion.

El motivo que origin6 la aparicion de la GC fue la incapacidad de las
practicas gerenciales tradicionales para administrar eficientemente el
conocimiento tacito y su transformacion a explicito. Si este no se gestiona de
alguna forma, ya sea almacenéndolo, o haciéndolo circular, o gestionando las
competencias de quienes participan en esa realidad, se corre el riesgo de perder
el principal factor diferenciador que promueve la sinergia en la innovacion o
en el cambio.

Los principales argumentos son:

a. La necesidad de combinar el conocimiento explicito, el tacito, la
inteligencia competitiva, para aumentar la velocidad en producir cambios
en las estructuras de conocimiento, y la cantidad de respuestas efectivas que
se hacen en tiempo y calidad a las demandas del contexto.

b. Aumentar la conectividad del sistema, asi como crear los lenguajes
facilitadores de la circulacion del conocimiento, en donde se aumenta la
comprension del conocimiento que es necesario difundir y compartir.

c. En esta disciplina aparecen nuevas formas de produccion del conocimiento
en redes y en espacios no tradicionales como son los lugares de trabajo, en
donde el proceso de creacion de conocimiento se da desde la experiencia
que se transforma en conocimiento y el conocimiento en experiencia como
nuevos modelos cognitivos basados en el trabajo de colaboracién y en el

uso de ambientes virtuales de comunicacién.
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d. Otro aspecto es la necesidad de crear una inteligencia colectiva, que permita
incrementar el valor de una organizacion o region por medio de la
identificacion, captura, evaluacion, sintesis, organizacion, distribucion y
aplicacion del capital de conocimiento en organizaciones publicas o
privadas, empresas, instituciones, etc. Ello implica gestionar informacion,
inteligencia, documentacion, personal, innovacién y cambio y la
organizacion del trabajo dentro de una dindmica sistémica para rescatar el
conocimiento tacito y transformarlo en explicito.

e. Garantizar la circulacion del capital intelectual social dentro de los
diferentes contextos de una determinada sociedad para fortalecer sus
procesos de desarrollo.

En definitiva la gestion del conocimiento se refiere mas a la capacidad de

aprender y generar conocimiento nuevo o mejorar el que existe.

Cuadro N°4 Principios basicos del nuevo modelo

PRINCIP10OS BASICOS DEL NUEVO MODELO DEL CONOCIMIENTO

Sujeto o tema Ldgica del conocimiento

1. Colaboradores 1. Generadores de beneficios

2. Origen del poder del cargo | 2. Nivel del Conocimiento

3. Forma de relacionarse 3. Informal y activa /productiva

4. Forma de gestion de . .

personal 4.  Gestidn por competencias y de los talentos
5. Trabajadores con conocimientos contra los

5. Conflictos potenciales .
que toman las Decisiones

6. Instrumentos de comunicacion, difusion y
ordenamiento basado en las necesidades de los
“clientes”

6. Principal funcion del cargo

7. Informacion 7. Ayudar a los colaboradores

8. Especialistas en conocimiento que
transforman estos conocimientos en estructuras
inmateriales

8. Produccién

9. Flujo de informacion 9. Redes informales

10. Principal forma de los
beneficios

10. Inmaterial (conocimientos, ideas nuevas,
clientes nuevos, 1&D)
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L 11. Tiempo y conocimientos para producir
11. Frenos a la produccion nuevas capacidades
12. Forma de la produccion 12. Estructuras inmateriales Inducida a través
' P de redes
13. Relaciones con los usuarios | 13. Interactiva por medio de redes
14. Conocimiento 14. Principal inquietud de la organizacion
15. Formar competencias medulares de la
15. Objetivo de formacion organizacion e individuales para generar activos
nuevos
iy 16. Basado en las competencias o saber hacer
16. Seleccion del personal de cada uno
17. Valor en Bolsa 17. Se fija por los activos intangibles
18. Economia 18_. RenQ|m|entos crecientes y decrecientes al
mismo tiempo

Fuente: SVEIBY, Karl, “Capital Intelectual. La nueva riqueza de las empresas. COmo
Medir y Gestionar los Activos Intangibles para crear valor”, pag.60, Ed. Mdxima/
Laurent du Mesnil/Gestion 2000, Barcelona, 2000.

e (Qué buscala GC?

Sus objetivos buscan fortalecer los espacios para que los agentes obtengan

mejores resultados, entre los que se pueden mencionar:

a Poner en funcionamiento los medios necesarios para conseguir la
informacion y el conocimiento que precisa una persona, una comunidad o
region en el momento oportuno, por medio de herramientas para analizar la
informacion y fortalecer la capacidad de responder a las ideas que se
obtienen a partir de esa informacién y del conocimiento tacito que estos
poseen (Honeycutt, 2010).

b. Administrar el conocimiento y el aprendizaje organizacionales con el fin de
fortalecer la institucionalidad que va a implantar estrategias de desarrollo
de mediano y largo plazo.

¢ Construir Marcos Integrados mas eficientes, a partir de la construccién de
futuros, cuyo soporte sera el conocimiento estratégico que le dara eficacia

y seguridad al proceso.
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d Crear una base tecnoldgica adecuada al contexto y espacio donde se va a

aplicar, por la cual circule el conocimiento como el caso de las redes
universitarias con la Economia, conectar las diversas regiones
aprovechando las experiencias més exitosas y las formas en que fueron
superados o solucionados los errores mas frecuentes. Esto permite
solucionar con mayor velocidad los problemas y adaptarse con mas

flexibilidad.

Factores claves de la gestion del conocimiento

La Gestion del Conocimiento se ve enfrentada a una serie de dificultades

que provienen del mismo entorno, especialmente de los factores culturales

(los individualismos, la falta de una cultura basada en el conocimiento, el

aislamiento del entorno y de los integrantes de ese entorno, las orientaciones

a corto plazo, etc.).

Para poner en marcha cualquier tipo de proyectos es necesario contemplar

una serie de variables que se pueden considerar influyentes o determinantes

en los resultados y su ausencia puede hacer fracasar cualquier accion de

implementacion de un Sistema de GC. Por lo tanto hay que observar si

existe en la organizacion:

o Una cultura orientada al conocimiento. Entendemos como cultura
(Parket, 2012), “el conjunto de practicas colectivas significativas
basadas en los procesos de trabajo en funcion de la satisfaccion de la

amplia gama de necesidades humanas, que se institucionalizan en

estructuras de signos y simbolos, que son transmitidas por una serie de
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vehiculos de comunicacion e internalizadas en habitos, costumbres,
formas de ser, de pensar y de sentir”.

Una infraestructura tecnoldgica de conocimiento. Esta debe ser
construida de acuerdo con el sistema en que se va a desarrollar la GC,
con herramientas que puedan utilizar los usuarios del sistema y que
permita facil acceso a la informacion y al conocimiento que se

necesita.

La relacion directa entre la GC y las estrategias de desarrollo
adoptado por las organizaciones, comunidad o personas alineadas con
los valores en los que se sustenta esa organizacion en el quehacer de

estas.

La armonizacion del lenguaje. Es fundamental, especialmente cuando
coexisten dentro del mismo espacio culturas, profesiones, ambientes,

experiencias diferentes.

Los Sistemas de Recompensas y Estimulos a compartir el
conocimiento y a producirlo. Ello neutraliza las barreras que pueden

dificultar la GC.

La Estructura de Conocimiento. Esta debe ser adecuada a los usuarios
del sistema. Cada caso va a necesitar contar con un sistema que facilite

la dindmica de este.

Los diversos Canales de Comunicacion del Conocimiento. Todos
aquellos que produzcan un sentido de confianza y acercamiento entre

las personas involucradas.

La visualizacién de las ventajas del sistema. O sea la percepcion de los
integrantes del sistema en cuanto a los beneficios que se obtienen por

incorporar conocimiento clave a las actividades y a los recursos.
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No se debe olvidar que estamos gestionando personas, cultura y tecnologias.
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El conocimiento como ventaja estratégica

¢, De que conocimiento estamos hablando?

El conocimiento se ha definido con diferentes puntos de vista, desde su

relacion con la informacion y los datos hasta la capacidad de hacer cosas

con exito. La organizacion y las funciones de los sistemas de GC estaran
condicionadas por el tipo de enfoque que se adopte como objetivo.

(Lavi & Leider, 2014) han identificado seis puntos de vista para la

definicion del conocimiento.

Estos son:

a. En relacidon con datos e informacion: “Datos son hechos, nimeros sin
procesar. Informacion son datos procesados o interpretados.
Conocimiento es la informacién personalizada”. El foco esta centrado
en las personas y su necesidad de informacion. La GC procurara que
los usuarios tengan acceso a la misma por medios electrénicos en
tiempo y forma adecuada a los usuarios del sistema.

b. Como estado de la mente: “el conocimiento es el estado de conocer y
comprender”. El centro es el individuo y la GC tratara de facilitar el
uso y la asimilacion de informacién, por ejemplo es el caso de los
e-learning y los contenidos desarrollados con el enfoque de
competencia o capacidad.

c. Como objeto: “Los conocimientos son objetos que se pueden
almacenar y manipular”. La clave de la GC estara en aumentar el stock
de conocimiento por medio de su codificacién y su almacenamiento en
repositorios modelados a tal efecto o de acuerdo con las necesidades de

los usuarios.
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d. Como proceso: “El Conocimiento es un proceso de aplicacion de la
experiencia” Su foco estara en aumentar los flujos de conocimiento y
en los procesos de crear, compartir y distribuir el conocimiento,
eliminando las barreras y obstéaculos a tal fin.

e. En cuanto al acceso a la informacion: “El Conocimiento es una
condicion de acceso a la informacion”. El foco se centrara en
mecanismos efectivos de busqueda y recuperacion de la informacién
relevante, lo que hemos definido como la navegabilidad del
conocimiento que se trabaja por medio de mapas de conocimiento y
diccionarios especiales.

f.  Como capacidad o competencia: “El conocimiento es el potencial que
influye en la accion”.

La base de la GC esté en las competencias claves y la “comprension del Know-
how estratégico”; el Sistema tiene como objetivo incrementar el capital
intelectual desarrollando, por medio del aprendizaje, competencias individuales
y organizacionales.

Por esta razon, una de las principales dificultades de este trabajo fue elaborar
un concepto unico de conocimiento que contemple todos los aspectos que este
involucra para esta nueva funcién. La discusién se centrd en seleccionar cuales
eran las variables consideradas claves para la GC y sus principales objetivos, sin
dejar de reconocer que a futuro puede ser objeto de revision y discusion.

En ese entendido conocimiento es: La capacidad para relacionar de forma
altamente estructurada, datos, informacion y conocimiento de un determinado
objeto que permiten actuar efectivamente sobre éste en base a un determinado

valor y contexto.
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Las variables seleccionadas fueron las siguientes:

a

“Relacion altamente estructurada” se refiere a las estrategias de
pensamiento que permiten interrelacionar de forma “sinaptica” diferentes
elementos como datos, informacion, conocimiento almacenado,
experiencia, valores, etc. Las diferentes operaciones nos permiten
almacenarlo, difundirlo y colocarlo en un repositorio para su acceso rapido.
Este proceso comprende una serie de fases que involucran la atencién, la
percepcion, la comprensién, la conectividad la memorizacion, el
pensamiento, el analisis y la sintesis. A diferencia de los otros factores que
se pierden o gastan con su uso, este es un recurso con una alta capacidad
para su reutilizacion, de acuerdo con las posibilidades de combinaciones o
recombinaciones que se pueden realizar por medio de estas operaciones.
Esto hizo posible implementar la funcion de Gestion del Conocimiento y
utilizar diferentes herramientas TICs para su generar, compartir y utilizar e
incorporarlo a los recursos aumentando su valor.

“Determinado objeto de conocimiento” es la parte de la realidad que
necesitamos conocer y comprender para poder actuar sobre ella de forma
eficiente y que nos lleve a un proceso de desarrollo permanente, para lograr
este objetivo tenemos que reconocer el comportamiento de este objeto,
puede estar constituido por conocimiento tecnologico o cientifico, hechos,
comportamientos, conocimiento local o ecoldgico (knowledge indigineus),
etc.

“Contexto espacio tiempo” es donde acciona el conocimiento produciendo
determinados efectos. El conocimiento sin un contexto no tiene sentido

gestionarlo. Es un recurso pertinente y actualizado cuyo uso puede tener
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diferentes objetivos como tomar decisiones, resolver problema dentro de
determinados estdndares de resultados en ese espacio y tiempo.

d “Valor del conocimiento” significa su relacion con la utilidad que le
asignan los agentes a los cuales va destinado. La pertinencia y la calidad de
los contenidos del conocimiento son valores dentro de ese espacio y tiempo.
Por ejemplo calidad de vida, productividad, beneficios econémicos,

e Precision, democracia, etc., se pueden traducir en valores dentro del
conocimiento-accion.

De lo expuesto se puede extraer dos factores que van a ser claves en la

construccién del conocimiento estratégico: uno que tiene que ver con los datos,

la informacién y el conocimiento previo sobre el objeto, y otro el conjunto o

estructura de patrones que se construyen con ellos en una determinada Idgica u

orden y nos llevan a la accion en relacion con ese objeto.

Principales clasificaciones del conocimiento en la GC

e Conocimiento tacito v/s conocimiento explicito
El conocimiento tacito es aquel que una persona, comunidad,
organizacion o pais, tiene incorporado o almacenado en su mente, en su
cultura y que es dificil de explicar. Es necesario comentar que este
conocimiento puede estar compuesto por:

o ldeas, experiencias, destrezas, habilidades, costumbres, valores,

creencias, historia, etc.

o Conocimiento del contexto o ecoldgico (geografia, fisica, normas no

escritas, comportamiento de personas y objetos, etc.).
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o Conocimiento como destreza cognitiva (comprension de lectura,
resolucion de problemas, escribir, visualizar ideas, analizar,
sintetizar, etc.) que le permite acceder a otro mas complejo o resolver
problemas nuevos.

Cuando estos conocimientos nos permiten actuar se llaman competencias o
conocimiento en accion. El problema que presenta este tipo de conocimiento
que es personal y dificil de transferir a otros por medio de un lenguaje que los
otros entiendan o puedan comprender. Por ejemplo la experiencia de un
trabajador calificado y experto. Por ello es necesario gestionarlo creando
codigos que faciliten su transmision o una infraestructura del conocimiento y
generalmente se recoge por medio de la observacion. En los bienes intangibles
es el mas dificil de transferir y el que condiciona el éxito de una actividad
determinada.

El conocimiento explicito se ha definido como el conocimiento objetivo y
racional que puede ser expresado con palabras, nimeros, formulas, etc. también
se lo denomina explicito. Se puede transmitir mas facilmente que el anterior.

En base al stock existente entre estos dos tipos de conocimiento se evalla la
capacidad de una persona 0 un grupo en generar nuevo conocimiento.

Para la Gestion del Conocimiento la dimension tacita del Conocimiento es
una parte del conocimiento personal y organizacional ( Polanyi, 2011), se hace
visible cuando se utiliza para ciertas situaciones donde el conocimiento
codificado o explicito es insuficiente para enfrentar dicha situacion. Es lo que
permite que alguien pueda:

o Predecir si algo va o no a funcionar.
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o Visualizar ciertos riesgos o peligros que no son proporcionados por el

conocimiento explicito

o Un cierto orden de relacion nueva entre datos.
o Generar ideas a partir de una situaciéon nueva.

o El caso de los inventores, los emprendedores, los visionarios, o las personas
que sobresalen del resto, lo que las diferencia es su conocimiento tacito.

e Conocimiento individual y conocimiento organizacional
Conocimiento individual es el conjunto de saberes de una persona que la
llevan a hacer o responder frente a requerimientos personales o del
contexto.

Conocimiento organizacional: “es el modo en que los recursos de la
empresa (u organizacién) son manipulados y transformados para
desempefiar una actividad productiva que permita la creacion de valor”
(Pizarro Moreno, Real Fernandez, & Sousa Ginel, 2015). O sea que es el
conjunto de elementos informacionales, que pueden generar la forma de
hacer las cosas en los integrantes de un entorno organizacional de acuerdo
con objetivos concretos.

Este conocimiento es uno de los principales objetivos de la GC, se
compone tanto del conocimiento explicito (procedimientos, manuales,
software o férmulas cientificas, etc.) como del tacito (destrezas,
capacidades, experiencias, etc.). Su estudio lo hemos profundizado en los
proximos capitulos.

- Funciones del conocimiento organizacional
Las principales funciones del conocimiento en el fortalecimiento

organizacional son, entre otras:

40



e Alcanzar un alto nivel de precision en la descripcion de un objeto o en la
predictibilidad de su comportamiento en el futuro.

o Su gestion permite incorporar el valor del trabajo en las actividades de

la organizacion, lo hace tangible cuando se lo recoge de alguna forma

visible y comunicable por ejemplo a través de documentos, informes,

bases de datos, estudios, etc. (Sveiby, 2013)

o Realizar cambios y modificaciones con un menor nimero de errores, se

pierde menos recursos en los procesos.

o Mejorar los procesos de comunicacion a partir de los marco de referencia

compartidos entre los miembros de una organizacién o contexto.

o Construir nuevos espacios de participacion, de productos y servicios en

los sistemas.

o Mejorar la forma en que se hacen las cosas.
o Manejar eficientemente un gran volumen de datos e informacion.

o Generar nuevos conocimientos sobre la realidad en que se actua.

- Lanavegabilidad del conocimiento organizacional y los entornos de

conocimiento integrados

Otro aspecto importante en la GC coémo se logra que el conocimiento
organizacional sea accesible a quienes lo necesitan dentro del sistema a través
de canales eficientes y adecuados. De esto depende la capacidad de absorcion
que tiene una organizacién para incorporar conocimiento nuevo e innovar. Se
entiende como capacidad de absorcion la habilidad de la organizacion de
reconocer el valor de lo nuevo, asimilar la informacion externa yaplicarla con

determinados fines a una situacién determinada. Los sistemas de innovacion
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estan fuertemente condicionados por dicha capacidad y la forma en que tiene
organizado el conocimiento.

Como vemos en los elementos del Conocimiento — Accién, los diversos
pasos en la construccion de una capacidad organizacional pasa por una serie
de operaciones como la sintaxis, la estructura y el significado llegando al tema
integracion, distribucién y navegabilidad. Esta Gltima tiene como herramienta
principal la construccién de mapas de conocimiento que facilitan la integracion
de los diversos conocimientos incorporados a herramientas electronicas que
permiten su distribucion en forma eficiente y con el potencial para crear nuevas
ideas y nuevo conocimiento cuando se requiera.

En el cuadro siguiente se define cada uno de los elementos que se aplican
en el proceso de generacion de un nuevo conocimiento organizacional.

Imagen N° 4 La Navegabilidad del conocimiento

Simbolo: Numeros, letras, elementos de
imagen

Sintaxis

Dato: Texto, hecho, codigo, imagen, sonido

+ significado + estructura =

Informacion: Organizada, estructurada,
interpretada, agregada

+ razonamiento + abstraccion
+ relaciones + aplicacion =

Conocimiento: Caso, regla, proceso,
modelo

+ seleccion + experiencia + principios
+ limitantes + aprendizaje =

Especializacion: Rapidez y certeza en las
propuestas, explicacion y justificacion de
resultados, razonamiento

+ integracion + distribucion +
navegacion =

AV AR VIR VLV IV

Capacidad: Especializacion organizacional:
repositorio de conocimientos, sistema de
soporte intearado. nucleo

Fuente: Beckman, 1997.

A partir de este se pueden crean productos basados en el Conocimiento que
se han definido como el conjunto de datos, informacién, conocimiento y

sabiduria altamente estructurados e interrelacionados con respecto a una
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situacion organizacional, administrativa o de liderazgo que proporciona un
enfoque viable para enfrentar la contingencia.

Las habilidades y destrezas de las personas son indispensables para generar
estos productos, no se debe olvidar que el conocimiento reside en las personas,
nace del pensamiento y de la accién de estos. S6lo es valioso como bien
intangible cuando se hace visible y se puede transmitir, pero su eficacia es
medida en cuanto a como una persona lo recepciona y que hace con él.

La transferencia se realiza por medio del formato de “competencia” tanto
para el que vende el producto como para el que lo recibe. Por lo tanto la nocion
de competencias se hace presente en este caso como elemento fundamental
para la administracion del conocimiento o de la GC. El tema de las
Competencias para el Trabajo sera desarrollado en el capitulo siguiente.

Para terminar este punto los activos intelectuales de una organizacion son
los componentes de una base de conocimiento. La base de conocimiento de
una organizacion consta de los activos intelectuales, individuales y colectivos,
que la organizacion puede utilizar para realizar sus actividades. La base
también incluye los datos y la informacion sobre los cuales se han construido

el conocimiento individual y de la organizacion”.

El aprendizaje organizacional como motor de la innovacién

La apropiacion del conocimiento se da por medio del aprendizaje, por lo que
la capacidad de aumentar el stock de conocimiento va a depender en parte por
la capacidad que tenga la persona o la organizacion de aprender. La Teoria de
las Capacidades Dinamicas (Dynamic Capabilities) enfatiza que el

conocimiento, especialmente su constante renovacion, es el principal recurso
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de la innovacién. La capacidad de absorcion de conocimiento se realiza por

medio de la integracion de diversos conocimientos especializados que van

generando nuevas competencias y beneficios en resultados.

De acuerdo con varios autores, el desarrollo del conocimiento que se lleva a

cabo dentro de la “trama social”, va a depender de la “capacidad innata de los

individuos para reconocer similitudes” pues los llamados elementos tacitos

que se encuentran dentro de la organizacion tienen un papel clave en la

creacion de nuevo conocimiento.

La generacion del conocimiento se realiza mediante ciertas operaciones, entre

las principales operaciones que se utilizan para transformar los datos y la

informacion de un objeto se encuentran:

1) la comparacion de datos e informacidn nuevos con las categorias
almacenadas,

2) laidentificacion de consecuencias por medio de tramos basados en la
induccién y la deduccion (dependiendo del caso),

3) la nueva conectividad que se le ha dado a los datos y a la informacion,

4) las diversas conexiones que se visualizan entre este nuevo conocimiento
estructurado y los que se encuentran en nuestro marco de referencia,

5 la opinion que nos dan otros u otras sobre los datos y la informacion que
se maneja. La velocidad en que se realicen este tipo de operaciones
determina la eficiencia de un sistema en responder a las demandas del

medio.

Por esa razon el Aprendizaje Organizacional debe ser gestionado junto con el

Conocimiento Organizacional como parte de las estrategias de desarrollo. Esto
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lo visualizamos especialmente en los sectores con mayores problemas como
las pymes, microempresas, los programas de reforma del sector publico, las
ONG:s, entre otras.

Las caracteristicas del capital Intelectual que se administra a través de un
sistema de GC, va a depender del medio ambiente y de la dindmica que éste
tenga. En cuanto a esto se han diferenciado claramente tres tipos de
ambientes: los de actividad mecanica, los de actividad organica o sistema
organizacional, y los més dindmicos como los sistemas de innovacion. La GC
se hace mas intensa en los ambientes de innovacion, ya que el flujo de
informacion es caotico y requiere de soportes especiales para encauzarlo, o de
lo contrario se corre el riesgo de fracasar y producir pérdidas de tal magnitud
que pueden llevar extremos como la desaparicion misma del sistema.

Cuadro N° 5 Medio ambiente del capital intelectual

Medio Ambiente

Medio Ambiente

Medio Ambiente

de Actividad de Actividad Dinamico
Mecanica (Sistema | Mecanica (sistema de
legal o normativo) | (Sistema legal o innovacion)
normativo)
Objetivo Estabilidad Desarrollo Innovacion
Controlado Continua
Conocimiento | Predeterminado Basado en la Intuitivo
Explicito Experiencia Potencial Tacito
Latente
Relaciones Determinado por la | Reciprocas, lucha | Espontaneas, en
jerarquia de la por consenso red
organizacion
Flujo de Una via Dos vias Cadtico
informacion
Herramientas | Direcciones Diélogo, modos Acceso a redes
de gestién provenientes de la | acordados de

gestion

operacion y auto
evaluacion

Fuente: Stahle y Gronroos 1999, pag. 107.
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¢ Qué es el aprendizaje organizacional?

Desde el punto de vista individual:

Es un proceso modificacion de la estructura cognitiva que integra
conocimientos, habilidades y actitudes, cuyo objetivo es mejorar la situacion
de quien aprende o de una situacion externa a él o ella.

Desde el punto de vista organizacional:

Es adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes
que incrementan la conservacion y el desarrollo de una organizacion. Es decir
“Unir juntos los componentes del conocimiento existentes en una nueva
forma” (GUNS, 2014).

El papel de las redes facilita la generacion de nuevas conexiones e influye
sobre los desempefios de los sistemas. Ahora bien, el proceso de aprendizaje
involucra una serie de operaciones mentales que permiten realizar la
identificacion de patrones comunes entre los datos y la informacion, la
vinculacion con los marcos de referencia preexistentes o la creacion de uno
nuevo, la experiencia acumulada, los paradigmas con los que se maneja la
persona, Yy la “capacidad automatica que tienen los individuos de vincular la
experiencia con el conocimiento”.

Este aprendizaje organizacional se da en diversos momentos como cuando uno
observa a otros como hacen las cosas, 0 uno interacttia con personas dentro o
fuera de la organizacion, al leer informes, o resolver un problema con otros.
En el proceso del trabajo se produce continuamente conocimiento nuevo que
no se visualiza como tal, por ejemplo un técnico al explicarle y ensefiarle aun
grupo de trabajadores para implementar una nueva técnica esta traduciendo

conocimiento méas complejo a un lenguaje mas simple, a su vez al implementar
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la técnica se va presentando problemas que se solucionan con nuevo
conocimiento por medio de la generacion de ideas, la capacidad para crear
soluciones nuevas. Estas al implementarlas pueden producir errores, y a su vez
correcciones o ajustes. Luego el técnico informa a los profesionales y gerentes
sobre los resultados. En el proceso se pueden perder elementos valiosos de ese
conocimiento nuevo, y de la explicacion de éxito o fracaso, o de cémo se
corrigieron. Esto se informa a los superiores, si hubo un resultado de
conocimiento que puede ser diferente de todas las otras aplicaciones. Los
técnicos son claves en el aprendizaje organizacional y en los resultados de
éxito o fracaso.
e Las caracteristicas del aprendizaje organizacional

De las diferentes experiencias organizacionales, las principales

caracteristicas del Aprendizaje Organizacional consisten en:

a. Aumenta la capacidad estratégica de la organizacion, o sea se actla de
forma realista y se enfoca a su vision respondiendo mas eficientemente
a las demandas del medio.

b. Refuerza la capacidad de cambiar, al manejar todos los recursos
apoyados en tecnologias apropiadas para ello, se mejora la capacidad
para visualizar los problemas y las diferentes alternativas utilizando la
experiencia y sabiduria almacenada de la organizacion.

c. Mejora el rendimiento o el desempefio de la organizacion al guiarse por
ciertos estandares y poner atencién a las debilidades en el proceso.

Un ejemplo clasico es la NASA se transformo en una organizacion basada en el
conocimiento por su necesidad de aprender con mayor rapidez a fin de cumplir

con su mision en la “carrera espacial”. Esta determino las necesidades de crear
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una dinamica propia en ciertas areas de conocimiento. Para estar “mas rapido” no
quiso decir apresuradamente, sino pensar méas lento y reflexivo para focalizarse

en lo més importante.

- Las organizaciones basadas en el aprendizaje
Una organizacion basada en el aprendizaje es aquella que “aprovecha toda la
fuerza intelectual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para
evolucionar continuamente en beneficio de todos sus stakeholder” (Mayo &
Lank, 2010).

Peter Senge crea la definicion de “Organizacion Inteligente”, pues tiene la
capacidad de incorporar cambios mas rapidos, para ello su organizacion
supone partir de un enfoque sistémico donde los elementos intangibles son la
clave como el autocontrol, las visiones mentales, los modelos conceptuales
compartidos junto con el aprendizaje en grupo. La combinacion de estilos de
aprendizaje y de una infraestructura de apoyo son los complementos para
llevar adelante un proyecto de Gestidn del Conocimiento a fin de administrar
los procesos dinamicos de los sistemas de innovacion. La clave esta en el
espiritu emprendedor que se utilice en cualquier tarea que demanda la
dindmica organizacional, ya sea un proyecto social que tenga como destino
lograr mejorar las condiciones de ingresos de grupos radicados en la pobreza,
como el servicio que da una Municipalidad a los usuarios de un registro
publico, etc.

A ello se lo denomina “negocio”, que debe resultar exitoso. Para alcanzar
éxito el factor estratégico esta en el conocimiento y en la forma en que lo

aplicamos a la realidad cambiante. Lo mas relevante en esto es que el
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concepto puesto de trabajo pierde relevancia frente a la necesidad de contar
con gente que sepa sobre “ese negocio”, la diferencia radica que para cada
actividad no se ocupan los puestos de trabajo sino las capacidades de las
personas.

Otro aspecto clave en estas organizaciones, consiste en que el éxito no
significa “no equivocarse”, sino cuan rapido se corrigen los errores que se
cometen. A ello se lo ha denominado la “sabiduria documentada”, es una de
las formas en que se recoge este tipo de conocimiento, que es parte del
aprendizaje. Existen dos tipos, uno conocido como “Lecciones Aprendidas”
que recoge las dificultades en la aplicacion de un determinado asunto o
proyecto, y el otro las “Mejores practicas” con aquellos aspectos exitosos.
Ambos conocimientos son importantes para los estudios de “benchmarking”
basado en la experiencia de otros o de la misma organizacion, lo que
contribuye a aumentar la dindmica para dar respuestas mas adecuadas al
contexto con menos errores en los procedimientos. A esto se lo define como
el conocimiento generado en los procesos de trabajo (work process

knowledge).

Organizacion basada en el conocimiento

Una organizacién que crea conocimiento es una organizacion capaz de
generar conocimiento nuevo, internalizarlo e introducirlo dentro de un
proceso de innovacion exitoso (Nonaka y Takeuchi). Es la principal
generadora de procesos de innovacion por medio de una espiral permanente
de produccidén de nuevas dimensiones a partir del conocimiento nuevo que se

va incorporando a sus procesos, productos, servicios y sistema.
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Los elementos que se repiten en todos los casos analizados56 configuran de

alguna forma los elementos que configuran el concepto expuesto

anteriormente, estos son:

O

O

(@]

(@]

Red de Conocimiento y un espacio fisico y/o virtual.
Capacidad de crear procesos de generacion, adquisicion, discusion y
utilizacion del conocimiento con objetivos de desarrollo claramente

definidos.

Existencia de Trabajadores del Conocimiento que gestionan el sistema.
Lenguaje codificado para facilitar la circulacion del conocimiento y la
generacion de nuevas categorias.

Capital Intelectual definido y gestionado.

Procesos de soporte de la gestion del conocimiento.

Los principios sobre el cual se sustenta el sistema se han divido en tres aspectos,

en relacion con las personas, con el sistema y con la tecnologia. Estos son:

En relacién con las personas:

1) Las personas son evaluadas por su conocimiento tacito y su contribucion a la

2)

3)

generacion del conocimiento experto.

La alineacion entre los valores individuales y los organizacionales o

comunales es uno de los principales objetivos que sustentan el sistema.

Las comunidades de préacticas son las generadoras del conocimiento

estratégico: socializan las ideas y experiencias individuales por medio de

espacios que sirven para compartir las actividades, y asi alcanzar una base

comuln de conocimiento tacito que permitira externalizar las ideas y ser

entendidas y compartidas por todos.
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4)

5

6)

8)

Las conversaciones dirigidas a alcanzar un objetivo del conocimiento son la
principal metodologia de trabajo: se trata de transformar en productivas las
situaciones en donde se presentan y generar a partir de ellas redes informales
del trabajo.

La red de aprendizaje con clientes/usuarios y proveedores del conocimiento
funcionan como dinamizadores del sistema. Son la principal fuente
generadora de ideas nuevas convirtiéndose en un verdadero trabajo social con
el medio y forma parte de los intangibles de la organizacion.

El principio del error como generador de aprendizajes en la
experimentacion y apropiacion del conocimiento.

El autoaprendizaje y el espiritu emprendedor son considerados como
competencias basicas claves en los participantes.

La identificacion del conocimiento tacito se realiza por medio del modelode

competencias.

En relacion con el sistema o espacio de aprendizaje:

1)

2

3)

La principal funcién de conectividad de un sistema de GC se centra en la
combinacion entre cuerpos de conocimientos diversos: estos se crean en las
diversas areas funcionales y se integran junto con la documentacion del
conocimiento existente.

El aprendizaje organizacional es la forma de incorporar conocimiento nuevo
al stock como ciclo de mejora continua.

La generacion de nuevas capacidades determina la capacidad para la

innovacion de un sistema: se realiza a partir de la internalizacién del
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conocimiento creado por parte de los individuos donde se vuelve a iniciar el
ciclo.

4) La visualizacion de las amenazas es considerada una fuente de
oportunidades.

5 El principio es la proactividad o emprendimiento en la basqueda del

conocimiento, espiritu emprendedor.

En relacion con la Tecnologia:

1) Las herramientas tecnologicas permiten introducir sinergia al sistema que se
esta interviniendo.

2) La tecnologia esta dirigida a aumentar mayor circulacion de informacion y
espacio para crear y reforzar los espacios de aprendizaje. Como ejemplo se
encuentran los portales y los componentes de este, como las mejores
practicas, los diccionarios organizacionales, el mercado de ideas, laspaginas
amarillas de expertos, los mapas de conocimiento y de competencias
respectivamente, etc.

3) Las herramientas se orientan a almacenar el conocimiento tacito,
especialmente lo que se ha

4) llamado la “sabiduria documentada” (mejores practicas y lecciones

aprendidas).

- Evolucidn de los sistemas de gestion humana
A los efectos de su comprension se expondra la descripcion de un sistema de
Gestién del Conocimiento de acuerdo con su evolucion y como se va
implementando dentro de una organizacion. La difusién de esta funcién en los

sistemas globales ha
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determinado el pasaje de una sociedad post-capitalista a una basada en el
conocimiento y el aprendizaje. Su reciente origen comienza en el sector privado
como parte de las estrategias de las empresas y organizaciones, por lo cual algunos
aspectos pertenecen a ese entorno mas que al sector publico.

Es necesario aclarar que cuando la GC se implementa formalmente, los sistemas
se vuelven cada vez mas interconectados, y cuando observamos en los casos
analizados, el sector pablico sufre un cambio en la relacion Estado-ciudadano, la
presencia y el contacto entre ambos aumenta en intensidad y calidad, y los procesos
se hacen mas visibles y dinamicos; se pueden optimizar los recursos; y mejora la
transparencia en el manejo de los asuntos publicos. No obstante, no el documento
tiene en cuenta las dificultades y barreras que se presentan cuando se inician este
tipo de proyectos desde lo publico.

En una primera fase, conocimiento y tecnologia se van desarrollando por
separado, incluso en areas funcionales diversas, como Recursos Humanos y
Sistemas o Informatica. En el primer caso, este subsistema maneja los perfiles de
cargo y la formacidn, por lo tanto se encarga en una primera instancia de identificar
e implementar las competencias en la organizacion.

Por otro, las areas de informatica o sistemas incorporan las tecnologias para la
informacion.

Este proceso culmina cuando ambos subsistemas comienzan a interrelacionarse
para mejorar la administracion de los procesos, en especial al gestionarse los
intangibles como el conocimiento.

En una segunda fase, se van alineando conocimiento con tecnologia. Una vez
que se ha creado una cierta infraestructura del conocimiento, la complejidad delas

operaciones obliga de alguna forma a crear una nueva funcién denominada Gestién
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del Conocimiento (GC). Frente a la necesidad de manejar cada vez mas volumen
de informacion y conocimiento, tanto el que ingresa al sistema, como el que se
genera en él, aparecen nuevas funciones y ocupaciones que son desempefiadas por

especialistas como los Gestores del Conocimiento y otros trabajadores del
conocimiento. Es necesario manejar los lenguajes y la actualizacion del recurso
conocimiento accion de acuerdo con las necesidades de la dinamica organizacional.

Dar a cada uno lo que precisa en el momento oportuno, de la forma adecuada y
a la persona que lo necesita para producir valor en la organizacion y mejorar la
calidad de lo que se hace. El concepto de stakeholder es el centro y fundamento de
la accion de la GC aumentar la calidad del conocimiento beneficia a todos los
interesados en el sistema (empleados, clientes, directivos, beneficiarios,
proveedores, etc.).

En una tercera fase, el sistema de GC centra en el Aprendizaje como motor y
fuente de los cambios y la innovacion. La dinamica de la fase anterior ha
modificado profundamente las formas y las estructuras del trabajo y de la
organizacion, el disefio se centra en las Comunidades de Préacticas y en los
ambientes donde se desarrolla su actividad, se transfieren ciertas funciones fuera
del sistema que generan menos valor y se centran en aquellas que producen

conocimiento. Cuando se llega a un nivel de difusién de la GC a nivel de Sociedad.
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Figura N° 5 Evolucion de la gestion del conocimiento

SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y DEL
APRENDIZAJE

Modelo Avanzado

Comunidades de Practica 1

VISION
A

(Generacion del conocimiento
por aprendizaje)

Modelo Intermedio
(De lo intangible a lo
visible)

Modelo Basico

(De la adm.Tradicional
ala Gestion

. Redisefio de espacios de trabajo f l'n Largo
. Visiones compartidas .'I |
. Intereses comunes [—" Plazo
Gestionar el conocimiento alineando perspectiva,
. Utilizacién de competencias y tecnologia vigent
. Visualizacion del conocimiento estratégico
Gestidn por Competencias) Gestion de TIC's
. ldentificar competencias " Base tecnologi nolagica com
. Focalizar capacitacion . Internet y sus derivado Corto
. Administrar know-how Plazo

de Intangibles)

SOCIEDAD POST-CAPITALISTA

Primera fase: de una organizacion tradicional
e Caracteristicas de la fase:

Crear la vision del valor de lo intangible

En esta primera fase, lo que moviliza al cambio tiene que ver con las necesidades de
responder a las nuevas condiciones de velocidad y dinamismo de los mercados y de las
comunidades en sus demandas sociales, a lograr proyectos mas estables y viables en el
tiempo. La demanda por mejorar la calidad de los entornos y de los productos con
estandares internacionales obliga de alguna forma a incorporar dimensiones que hasta

la década de los setenta eran invisibles y que por la evolucion de la tecnologia se pueden

controlar de alguna forma bésica.
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La g c. se ha desarrollado con més facilidad en organizaciones que estan orientadas
al conocimiento, como las comparfiias que realizan Investigacion y Desarrollo, las
transnacionales, las que cuentan con departamentos de ingenieria altamente
desarrollados, las que se refieren a la salud e industria farmacéutica, etc. En cuanto al
sector publico, se observa que quienes estan utilizando la GC para gestion son la
mayoria de los gobiernos de paises desarrollados, con economias basadas en el
conocimiento, asi como organismos internacionales como el Banco Mundial, la Unesco
entre otros.

En cambio es poco visible para las economias menos desarrolladas, los micros,
pequefias y medianas empresas, las regiones estructuralmente mas heterogéneas como
Ameérica Latina. Aunque en la préctica también se observan iniciativas en este sentido
(Colombia, El Salvador, Brasil, entre otros), especificamente a través de los enfoques
de competencias que se han adoptado en el area de la educacion y en la administracion

de algunas empresas durante la década de los noventa.

Actividades de la fase:

a. Primera actividad: Abordar las barreras de la culturay el lenguaje
Uno de los primeros factores que mantienen estaticos a una organizacion es la
cultura manifestada por su lenguaje, junto con el conocimiento que utiliza y se
materializa por este mismo medio. Por ello lo primero que se debe modificar es la
forma en que se construyen los lenguajes y las estrategias de desarrollo a largo
plazo. Nos referimos a lo epistemoldgico, a los significados y a la comunicacion de
los nuevos contenidos. Ahora bien, las principales barreras que se observan para la

implementacién de un programa de GC son (THAM, 2000):
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o laresistencia cultural,

o lainmadurez tecnoldgica,

o lainmadurez del sistema, region, industria u organizacion,
o los costos,

o Yy laausencia de necesidades.

A su vez las mas frecuentes y complejas se concentran en la cultura, especialmente
en dos tipos: (a) compartir el conocimiento (knowledge sharing) y (b) el miedo al
cambio por falta de la vision sobre los beneficios y efectos de la Gestion del

Conocimiento en relacion con el desarrollo las personas, grupos y organizaciones.

Segunda actividad: Formacion capital intelectual y bienes intangibles

Esta primera fase comienza con el proceso de organizacion del capital intelectual.
El primer autor que acufio la definicion de Capital Intelectual fue Thomas Stewart
que se refirid a este como “la suma de todos los conocimientos que poseen los
empleados de una empresa y le dan a esta una ventaja competitiva” (STEWART,
2012).

Brooking se refiere a la combinacion de los activos inmateriales que permiten
funcionar a la empresa u organizacion dentro de un contexto determinado de cambio
para alcanzar niveles de desarrollo més estables en el tiempo (BROOKING, 2010).
En este sentido queremos destacar dos dimensiones fundamentales del fendmeno
del conocimiento, (a) una es la dimensién humana, donde las personas tienen el
papel protagonico y su capacidad de saber y de hacer, y (b) la otra es la dimension

de lo intangible de los bienes que son generados por este “capital intelectual”.
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c. Tercera actividad: identificacion del conocimiento tacito (las competencias

cognitivas)

El otro aspecto complementario de esta fase es la instalacion de un sistema de

Gestion de Competencias, supone que se debe identificar el conocimiento actual y

el que se va a necesitar a futuro para la implementacion de sus planes a fin de

aumentar la eficiencia con que se manejan los recursos y el medio ambiente. La

mayoria de las veces, esto se lleva a cabo por medio de un analisis funcional, que

comienza a partir de la vision y mision fijada en las estrategias, siguiendo por la

definicion de cuales son las funciones claves y las competencias medulares (Core

competences). En una primera fase se centran en los aspectos cognitivos, méas que

en otros. En este punto se va a exponer resumidamente el concepto de

competencia laboral y los principales métodos de trabajo para su codificacion.

¢ Qué es una competencia laboral?
Se puede hacer una primera aproximacion al concepto de competencia como las
funciones y tareas que desempefia una persona de manera exitosa. Es decir el
conjunto de elementos (conocimientos, habilidades, experiencias, intereses,
personalidad, tecnologia, contexto de trabajo, etc.) que estructurados
sistémicamente, hacen posible desarrollar mas integralmente a una persona para
enfrentar cualquier contexto o situacion rutinaria o de cambio en el trabajo y
en otras situaciones de su vida.

En la mayoria de los paises de América Latina se vienen implementando
estos enfoques en el d&mbito de la Educacion Media y en la Formacion
Profesional, por ejemplo en Chile la Reforma de Educacion Media Técnico-

Profesional, que se comenzd a ejecutar en el 2002, se centrd en este enfoque. En
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esta se defini6 como Competencia Laboral a “un conjunto identificable y
evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionadas entre
si que permiten desempefios satisfactorios en condiciones reales de trabajo,
segun criterios de realizacién ocupados en el medio laboral, las que se
identifican a partir de la forma en que se desempefian quienes son considerados
trabajadores 1doneos o trabajadoras idoneas”.

Al identificar este conocimiento tacito se tiene como objetivo “construir
trayectos formativos” que permitan la flexibilidad de los aprendizajes a lolargo
de la vida de los y las trabajadoras, incluyendo un sistema para la evaluacion y

certificacion de aprendizajes no formales adquiridos en los lugares de trabajo.

La implementacion de esta primera fase apunta a:

o Generar un lenguaje del desarrollo que facilite la comunicacion en el
sistema con el medio donde se desenvuelve, a fin de construir visiones
compartidas. Pasar conocimiento tacito clave a explicito por medio de
cddigos conocidos por los miembros del sistema

o Establecer el conocimiento organizacional e individual en base a normas o

estandares de calidad relacionados con las metas fijadas en los planes

estratégicos.

o Ordenar la formacion de los diferentes colaboradores para que cuenten con
las competencias o capacidades que se requieren por medio de itinerarios

que van de menor a mayor complejidad en el conocimiento.

o Modificar los contenidos actuales del conocimiento almacenado o

disponible.
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O

Crear instrumentos para evaluar la calidad de los procesos y resultados del

sistema (criterios o estandares de desempefio).

Los principios que regulan esta fase de la GC parten por considerar los

siguientes aspectos:

a)

b)

d)

Las Competencias Laborales deben ser definidas por el mundo productivo,
social o sector publico donde se vaya a implementar.

Las competencias estdn compuestas por diversos elementos que llevan a la
persona a la accion con éxito (conocimientos, habilidades, destrezas,
valores y actitudes para una determinada situacion en el trabajo o
desempefio).

Se desarrollan en el contexto del trabajo y, por lo tanto, se evalGan y se
certifican en el trabajo (empresa, programas sociales, educacion, etc.)

Se separan las funciones de formacion/capacitacion, evaluacion y
certificacion para lograr mayores niveles de control de la calidad de los
aprendizajes y transparencia del sistema.

Tienen elementos estandarizados que pueden llegar a poseer validez a nivel
nacional para utilizarlos en la educacion, la capacitacion y la formacién de
los trabajadores y las trabajadoras actuales y futuras por medio de un

proceso continuo de aprendizaje.

¢ Qué es lo que define la Competencia Laboral?

o

o

Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

Los criterios para juzgar el desempefio competente en una funcién.

Las condiciones en las cuales la persona debe demostrar su competencia.

Los tipos de evidencia pertinentes para juzgar la competencia laboral:

observaciones en terreno, simulaciones, producciones anteriores, etc.
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o Los conocimientos y las conductas requeridos para desempefiar una funcion en

forma competente.
Los conocimientos que contiene la competencia se dividen en niveles de acuerdo
con el grado de dominio que requiera el contexto, o las situaciones que debe
manejar la persona, en algunos casos se los ha dividido en béasico o junior,

especialista o senior, y experto.

Cuarta actividad: los proyectos de gestion humana
La forma, en principio, como se van desarrollando los sistemas de Gestion del
Conocimiento es mediante proyectos especificos, luego estos, en las otras fases,
pasan a formar parte del plan estratégico de la organizacion. En cada fase vamos a
exponer los principales o mas frecuentes proyectos de GC. Estos abarcan los tres
tipos de capital intelectual (humano, de conocimiento organizacional y relacional),
ya sea en relacion con los clientes o beneficiarios del sistema, con los empleados,
los directivos, o los proveedores. Asimismo el tema imagen corporativa también
se maneja dentro de estos parametros, en especial si nos referimos a un organismo
publico como puede ser un Ministerio o una Municipalidad y los servicios que
prestan a los ciudadanos, y viceversa se construyen espacios de participacion
ciudadana diferentes a los tradicionales, como los portales o los knowledge center.
e Definicion de proyecto de gestiébn humana
Son aquellos que tienen como objetivo desarrollar una fase, varias o todas en
relacién con el proceso a los efectos de permitir un funcionamiento adecuado de
los ambientes y de la dinamica del modelo siguiendo los estandares que se fijaron
para el desempefio de este. Aunque se puede resumir que estos proyectos

intentan capturar, diseminar o difundir y crear conocimiento nuevo, el principal
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efecto es provocar nuevas formas de pensar o de analizar el entorno, y de

estructurar los elementos que componen el conocimiento.

e Segunda fase: de lo intangible a lo visible (el inicio de la gestion humana)
e Caracteristicas de esta fase:
Luego del esfuerzo realizado en la primera fase, organizando las competencias
e instalando la base tecnolégica inicial, esta fase se focaliza en la administracion
estratégica del conocimiento accién, darle un nuevo orden. Ello inicia la
“gestion de los contenidos de conocimiento” en donde se depura lo que se
almacen0. Aparecen nuevas funciones y se complejizan otras lo que hace
necesario crear un area formal dentro de la organizacion que se haga cargo de
este incipiente “Cerebro Organizacional”. Se preparan los trabajadores para las
nuevas necesidades. El tema de la “gestion del conocimiento” tradicionalmente
ubicado como Capacitacion y Desarrollo se saca de Recursos Humanos, junto
con la “Tecnologia del conocimiento”, denominadas TICs que funcionaba en
los Departamentos de Sistemas o Informatica. Esto no quiere decir que estos tres

subsistemas se separen, por el contrario aumenta su conectividad.

Actividades de esta fase:

e Primera actividad: gestionar el conocimiento alineando las perspectivas de
competencias y tecnologia de gestiéon humana. (Davenport y Prusak, 2015).
En este punto, como ya se manifestd en el punto anterior, se visualiza al
conocimiento como una ventaja sociocognitiva estratégica, que va a dar un
soporte a las tomas de decisiones y a la resolucion de los problemas que la

ejecucidn de dichas estrategias presenta. Por lo tanto, no solo se da prioridad
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al saber en el nivel cognitivo, sino a otros aspectos como el emocional, el tipo
de personalidad, el medio donde se debe desenvolver, por ejemplo los medios
ambientes con alto estrés, la atencion al publico, atender a personas enojadas o
maleducadas, etc. Esto se va construyendo con una infraestructura tecnolégica
diferente de la fase anterior, se permite a los usuarios del conocimiento
organizacional acceder rapidamente a él cuando sea necesario, disminuyendo
los tiempos de busqueda y haciendo accesible los tramos y rutas a seguir.

Se han construido los lenguajes y los mapas que permiten estos accesos.

El objetivo es aumentar la calidad de la vida laboral de las personas y de la
productividad de todo el sistema, rebajando la brecha de conocimiento
(especialmente el tecnoldgico) entre los integrantes de la organizacién con las
demandas de crecimiento y desarrollo del mismo sistema. Se intensifican los
procesos de certificacion ocupacional, cuyo fin es hacer puablico un
conocimiento o competencia que alguien posee sin importar la forma en que lo
adquirio, que en algin momento alguien podria necesitar. De esta forma se van

construyendo los denominados “mercados del conocimiento organizacional”.

Segunda actividad: instalar formalmente el sistema de G H.

Disefio e implementacion de una arquitectura del conocimiento

Esta debe ser eficiente, efectiva y facil de usar, orientada a desarrollar el
conocimiento corporativo o del espacio de aprendizaje, especialmente en dos
ambitos: (a) arquitectura tecnoldgica, (servidores, PC, redes, Intranet, etc.) y (b)
estructura del conocimiento (estructura de las bases del conocimiento,
taxonomias, organizacion, adquisicion de conocimiento externo, captura de

conocimiento interno y filtrado).
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En el primer, la arquitectura tecnologica debe abarcar aspectos como la
implementacion de escritorios digitales, Portales del Empleado, sistemas de
almacenamiento WEB, uso de interfaces inteligentes, mensajeria y colaboracion
electronica, Intranets y Comunidades virtuales. En el segundo, la Estructura
del Conocimiento se traduce en la creacion de cddigos consensuados, donde se
incorpore el conocimiento tacito y se hagan comprensibles los procesos de
comunicacion, circulacion y difusién del conocimiento por parte de los usuarios,
colaboradores, actores del sistema. Ello hace indispensable crear Diccionarios
con términos claves, organizar los procesos de creacion del conocimiento, como

se adquiere, los procesos de know-how, know-who, etc.

Tercera Actividad: Determinar el nivel y las dimensiones del conocimiento

organizacional

Ahora bien, para cumplir con el punto anterior y administrar este tipo de

Conocimiento, los sistemas de GC desarrollan dimensiones de este para su

mejoramiento y actualizacion, siguiendo a (Devinney, T, Midgley, D. y Soo,

Ch.W. 2014), las caracteristicas del conocimiento organizacional que

identifican estos autores son:

a Codificabilidad: Es el grado en el cual el conocimiento puede ser
codificado. Ej. la extension en el cual los procesos estan descritos en los
manuales, en software, y cdmo los trabajadores tienen accesibilidad a estos.

b. Transferibilidad: Es el grado en el cual el conocimiento puede ser
ensefiado a nuevos trabajadores tanto por medio de un curso como en el
puesto de trabajo. Se analiza la facilidad como los nuevos empleados

pueden aprender los procesos tanto estudiando en manuales o conversando
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con trabajadores capacitados. La medicion se focaliza en la facilidad para
aprender, incluso cuando el proceso no estd formalmente codificado en
manuales.

c¢. Complejidad: Se define como la extensién de los multiples tipos de
competencias que se necesitan para desarrollar dicho conocimiento o
capacidad. Tiene dos dimensiones (1) el grado en el cual diferentes tipos de
conocimiento especializado o expertise se necesita para producir un bien o
servicio y (ii) el grado en el cual los empleados necesitan formarse en méas
de un area de especializacion.

d Dependencia Sistémica: Es el nivel de las conexiones entre personas,
grupos, experiencias, etc. necesario para que ese conocimiento se
desarrolle. Se centra en el nivel de dependencia entre las diferentes
funciones o grupos divididos en (I) el grado en que los trabajadores de
diferentes areas de especializacion trabajan juntos y (ii) la cantidad de
secuencias u operaciones utilizadas.

e Observable: Representa el grado en la relacion entre el conocimiento
explicito y el conocimiento tacito que tenga un determinado producto o
servicio. P.ej. facilidad o dificultad en estudiar o analizar el producto y
reproducirlo o copiarlo, a través de los mecanismos que tiene la
organizacion para la difusion de este (catalogos, piezas del producto,

tripticos, etc.).

- Definicion de términos
1. Direccion Estratégica: Se refiere a establecer politicas empresariales de

planificacién, organizacion, gestién y control.
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10.

Direccion: Capacidad para tomar decisiones, que logren objetivos a largo
plazo, organizando los recursos humanos de manera eficiente y a la vez
controlar los procesos productivos e introducir cambios necesarios en un
entorno cambiante.

Alta Direccion: De acuerdo con la cadena de mando, son el presidente y
directivos y donde se disefian y desarrollan, las politicas, los planes a largo
plazo a ser aplicados en la empresa.

Direccion Intermedia: Conformada por los ejecutivos (directores de fabricas,
0 jefes de divisiones), que se ocupan de cuestiones especificas para llevar a
cabo los planes generales.

Direccién Operativa: Conformado por supervisores, quienes asignan los
trabajadores a las distintas actividades y tareas, supervisando y evaluando los
resultados diariamente.

Calidad: Son ideas que orientan a toda la organizacion al clienteimplantando
el control total de calidad. Nace en el Japon.

Direccidn por Objetivos: Se establece al relacionar a los objetivos de la
organizacion con los trabajadores.

Motivacion y Necesidades: Se debe analizar qué mueve a la persona para que
la administracion deba basarse en su recurso mas valiosos: los trabajadores.
Implicacion trabajador-empresa: Se define la cultura empresarial
participativa y basada en unarelacién de confianza a largo plazo entre Empresa
— trabajador.

Excelencia: no parar de innovar. Las empresas con mas éxito, las excelentes,

siempre estan listas para responder en forma rapida y eficiente.
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11.

12.

13.

14.

15.

Talento: factor clave para no parar de innovar. Se resalta la importancia de la
motivacion como potenciador del compromiso, clave del talentoorganizativo.
Estilos de Direccion: No todas las empresas realizan su funcion directiva de
la misma manera, sino que existen diferentes estilos de direccion y se asocian
con los niveles de centralizacion o descentralizacion para la toma de
decisiones.

Modelo: Puede ser, autoritario o autocratico: relacionado con una direccion
centralizada en la que la alta direccién comunica al resto lo que tiene que
hacer. Los directivos intermedios se limitan a recibir las ordenes y
transmitirlas. Puede ser efectivo en situaciones de emergencia o cambios muy
rapidos, aunque puede generar problemas en las actividades cotidianas ya que
los trabajadores no se sienten responsables de las decisiones tomadas, sélo de
su ejecucion.

Modelo participativo: Donde se produce una descentralizacion de la
autoridad y la responsabilidad se transmite a los distintos niveles. El papel del
directivo consiste en coordinar y motivar a sus subordinados y no so6lo en
transmitir 6rdenes. Se motiva a través del reconocimiento. Su principal ventaja
es la motivacién, pero en determinadas ocasiones puede retardar la toma de
decisiones.

Empresas modernas e innovadoras son las que tienden a utilizar modelos
mas participativos ya que la delegacion de responsabilidades realizada
correctamente logra una mayor motivacion, que se traduce en mayor grado de
compromiso y satisfaccion con el trabajo realizado, que mejora la creatividad

y la innovacion.
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16. A su vez mejora la cooperacion entre trabajadores y el clima laboral. Todo ello
puede traducirse en aumentos de la productividad y, por tanto, en mejores

resultados.
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I1l. METODO
3.1. Tipo de Investigacion.
De acuerdo con el propdsito de la investigacion, del planteamiento y de los
Obijetivos formulados, el tipo de investigacion sera aplicada, porque se caracteriza
en la busqueda de aplicacion o utilizacion de los conocimientos que se adquieren,
también por que se encuentra estrechamente vinculada con la investigacion basica,
pues depende de los resultados. Por lo que toda investigacion aplicada requiere de
un marco tedrico. Ademas su proposito fundamental, es dar solucion a problemas

practicos.

3.2. Ambito temporal y espacial

La presente investigacion de acuerdo con su temporalidad se desarrollara en

el periodo 2017.

De acuerdo con su ambito espacial, la investigacion actual, se ejecutard Amphora

S.A. en la ciudad de Lima.

3.3. Variables
- Variable Independiente

X1= Modelo Como Estrategia de Crecimiento Sostenible.
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Indicadores e Indices

INDICADORES INDICES

X11 | Desempefio Nivel de desempefio

Directo Aplicacion de lo aprendido
Destrezas

X12 | Evidencia de % de productividad
Productividad Productividad vs éptimo

X13 | Banco de Conocimiento tacito
conocimientos Conocimiento explicito

Mapas de conocimiento

Proyectos

- Variable Dependiente

Y1= Competencias del Area de Capacitaciones

Indicadores e Indices

INDICADORES INDICES
Y11 Competencias Habilidades
basicas Destrezas
Y12 @ Competencias Planeacion
Genéricas o Organizacion
transversales Direccion
Y12  Competencias Capacitacion
Especificas
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3.4. Poblacion y muestra.
La poblacion de la presente investigacion estara conformada por 120 personas entre
directivos, funcionarios y trabajadores y otros relacionados con la empresa
Amphora S.A.
La muestra estard compuesta por 20 personas entre directivos, funcionarios y
trabajadores de la empresa Amphora S.A.

Para definir el tamafio de la muestra se ha utilizado el método probabilistico.

3.5. Instrumentos.
Se utilizaran lo siguiente:
- Encuestas.
- Toma de informacion.
- Analisis documental.
- Cuestionarios.
- Fichas bibliogréficas.

- Guias de andlisis documental.

3.6. Procedimientos
Se desarrollaran los siguientes procedimientos:
- Ordenamiento y clasificacién de la informacion.
- Registro manual y digitalizado de la informacion con Excel.

- Proceso computarizado con SPSS.

71



3.7.

Analisis de datos

Anélisis documental: Analizar e interpretar fuentes documentales sobre el
tema de investigacion.

Indagacion: Disponer de datos cualitativos y cuantitativos, con cierto nivel de
razonabilidad.

Conciliacion de datos: Seran conciliados con otras fuentes, para poder
tomarlos en cuenta.

Tabulacién de cuadros con cantidades y porcentajes: Genera analisis de la
informacion cuantitativa.

Comprension de gréaficos: Presenta informacion sobre el tema de
investigacion.

Otros: El uso de instrumentos, técnicas, métodos y otros elementos no es

limitativa, es meramente referencial.
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IV. RESULTADOS

1. Contrastacion de hipdtesis
Una hipétesis en el contexto de la estadistica inferencial es una proposicién respecto a uno
0 varios parametros, y lo que el investigador hace a través de la prueba de hipétesis, es
determinar si la hipotesis es consistente con los datos obtenidos en la muestral, para ello,a
continuacion se formula la hipdtesis de investigacion, la hipotesis nula y las
correspondientes hipétesis estadisticas.

Las hipdtesis cientificas se someten a prueba o escrutinio empirico para determinar si son
apoyadas o refutadas de acuerdo con lo que el investigador observa. En consecuencia, se
procede a formular la hipotesis de investigacion y la correspondiente hipotesis estadistica.

2. Hipotesis de investigacion
Hi = “Si se desarrolla un modelo de alta de direccion en la gestion humana permite a
Amphora S.A, capturar, organizar, almacenar y desarrollar el conocimiento entonces
mejoraran las competencias del area de capacitaciones.
2.1 Hipdtesis nula
HO = ““Si se desarrolla un modelo de la alta direccion en la gestion humana permite a
Amphora S.A, capturar, organizar, almacenar y desarrollar el conocimiento entonces
no mejoraran las competencias en el area de capacitaciones.”
2.2 Hipdtesis estadistica
Hi: r XY #0
Existe correlacién (r) entre la variable independiente (X) (Modelo Como Estrategia
de Crecimiento Sostenible.) y la variable dependiente (Y) (Competencias del Area de

Capacitaciones).

THernandez Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacion. 2da Edicion. México. 1998. Mc Graw
Hill. 500 pp
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HO: r XY =0
No existe correlacion (r) entre la variable independiente (X) (Modelo Como Estrategia
de Crecimiento Sostenible) y la variable dependiente (Y) (Competencias en el area de

capacitacion).

Pruebas de chi-cuadrado

Valor | gl | Sig. asintdtica (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 17.357(@) | 6 0.008
Razon de verosimilitud 17.909| 6 0.006
Asociacion lineal por lineal 2.190| 1 0.139
N de casos validos 50

Conclusidn. El valor de significacion de 0.008 del chi-cuadrado es menor al valor de
alfa (0.05) por tanto se rechaza la hipdtesis nula; es decir, existe relacion entre ambas

variables.

2.3. Hipdtesis estadistica (2)
Hi: r XY #0
Existe correlacion (r) entre la variable independiente (X) (modelo como estrategia de
crecimiento sostenible), en el area de capacitaciones de Amphora S.A,) y la variable

dependiente) () (eficiencia en el trabajo).
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HO: r XY =0
No existe correlacion (r) entre la variable independiente (X) (modelo como estrategia
de crecimiento sostenible en el &rea de capacitaciones de Amphora S.A.) y la variable

dependiente) (YY) (competencia en el &rea de capacitacion).

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl | Sig. asintotica (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 10.732(a) | 4 0.030
Razon de verosimilitud 8.679| 4 0.070
Asociacion lineal por lineal 2.384| 1 0.123
N de casos validos 50

Conclusion. El valor de significacion de 0.030 del chi-cuadrado es menor al
valor de alfa (0.05) por tanto se rechaza la hipotesis nula; es decir, existe

relacién entre las variables.

2.4 Hipotesis estadistica (3)
Hi: r X Y # 0 Existe correlacion (r) entre la variable independiente (X) (modelo como
estrategia de crecimiento sostenible) y la variable dependiente) (Y) (competencias del

area de capacitacion).

HO: r X Y = 0 No existe correlacion (r) entre la variable independiente (X)(capturar,
organizar, almacenar el conocimiento del personal que labora en el area de
capacitaciones de Amphora S.A.) y la variable dependiente) (YY) (competencias de

empleabilidad idoneas de los puestos de trabajo).
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Pruebas de chi-cuadrado

Valor | gl | Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 10.732(a) | 4 0.030
Razén de verosimilitud 8.679| 4 0.070
Asociacion lineal por lineal 2.384| 1 0.123
N de casos validos 50

Conclusidn. El valor de significacion de 0.030 del chi-cuadrado es menor al valor de alfa

(0.05) por tanto se rechaza la hipotesis nula; es decir, existe relacion entre ambas

variables.

3. Analisis e Interpretacion
Después de efectuar la recoleccion de datos (prueba de campo), se realiza el analisis a través
de las métricas empleadas en los indicadores de la variable independiente, lo mismo que
para el grupo de control y el grupo experimental de la variable dependiente. Todo esto con

la finalidad de obtener el comportamiento para su respectiva interpretacion de las variables

involucradas.
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1. ¢Sabe lo que es la Alta Direccion?

TABLA N°1

Total 29 100.00

éSabe lo que es la Alta Direccion?

3.45

B3  Si
Eb. No

Hc. Nosabe/Noopina

Interpretacion: Segun la encuesta, el 79.31% de los encuestados sabe lo que es la Alta
Direccidn, solamente un 17.24% no sabe lo que es. Finalmente un 3.45% no sabe o0 no

opina.
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2. La Alta Direccion es:

TABLA N° 2

b. El conocimiento de la Alta Direccion. 3.45

Total 29 100.00

La Alta Direccion es

3.45 3.45
M 3. Aquel conocimiento

que tiene cada personay
que es dificil de compartir

Eb. Elconocimiento de
grupo

¥ c. El conocimiento que
tenemos de las demas
personas

Interpretacion: Segln la encuesta, el 93.10% de los encuestados menciona que la Alta
Direccidn, es aquello, en donde se toman decisiones, tiene cada empresa y es dificil de
compartir. Solamente 3.45% dicen que es el conocimiento de la Alta Direccion, y

3.45% menciona que es el conocimiento que tenemos de las otras areas.
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3. ¢Usted cree que el conocimiento de la Alta Direccion se puede sistematizar?

TABLAN° 3

Total 29 100.00

éUsted cree que el conocimientode
la Alta Direccion se puede
sistematizar?

0.00

Wa Si
Eb. No

Mc. Nosabe/Noopina

Interpretacion: Segun la encuesta, el 86.21% de los encuestados menciona que el
conocimiento de la Alta Direccion se puede sistematizar, solamente un 13.79%

manifiesta lo contrario.
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4. ¢Usted cree que el conocimiento de la Alta Direccion es dificil de capturar?

TABLAN° 4

b. No 9 31.03
Total 29 100.00

éUsted cree que el conocimientode
la Alta Direccion es dificil de
capturar?

Ha Si
Eb. No

Hc. No sabe /Noopina

Interpretacion: Segun la encuesta, el 55.17% de los encuestados indica que el
conocimiento de la Alta Direccion es de dificil de capturar, 31.03% manifiesta lo

contrario. Solamente un 13.79% no sabe 0 no opina.
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5. ¢Cudles son las principales fuentes de estrategia de crecimiento sostenible en la

empresa?
TABLA N° 5
¢ Cudles son las principales fuentes de : )
conocimiento en la empresa? Frecuencia Porcentaje
a. Experiencia de la empresa 3 10.34
b. Experiencia del personal 9 31.03
c. Documentacion de la empresa 5 17.24
d. Reuniones 2 6.90
e. Capacitaciones 10 34.48
Total 29 100.00

éCuales son las principales fuentes de
estrategia de crecimiento sostenible
en la empresa?

M a. Experiencia de la
empresa

M h. Experiencia del
personal

c. Documentacidondela
empresa

B d. Reuniones

Interpretacion: Segun la encuesta, el 34.48% de los encuestados manifiesta que la
principal fuente del conocimiento en la empresa son las capacitaciones, posteriormente
tenemos con 31.03% a la experiencia de su personal, luego tenemos con 17.24% a la
documentacion de la empresa, finalmente tenemos con 10.34% a la experiencia de la

empresa.
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6. ¢ Como comparten el conocimiento en la empresa?

TABLAN° 6

b. Intercambio a través de jornadas
de trabajo

d. Reuniones 2 6.90
Total 29 100.00

¢Como comparten el conocimiento
en la empresa?

B a. Capacitaciones
B b, Intercambio a través
de jornadas de trabajo

M c. Intranet

M d. Reuniones

H e, Interaccion personal

Interpretacion: Segun la encuesta, el 41.38% de los encuestados manifiesta que el
conocimiento se comporta a través de las capacitaciones, luego con 27.59% con la
interaccion del personal, finalmente tenemos con 20.69% a intercambio a través de

jornadas de trabajo.
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7. ¢ El conocimiento se re-usa en nuevos proyectos?

TABLAN°7

Total 29 100.00

¢El conocimiento se re-usa en nuevos
proyectos?

3 Si
Eb. No

Hc. Nosabe/Noopina

Interpretacion: Segun la encuesta, el 58.62% de los encuestados manifiesta que el
conocimiento no se re-usa en nuevos proyectos, solamente un 27.59% manifiesta lo

contrario.
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8. ¢Cudles cree que es la principal barrera para la implementacion de la estrategia de

crecimiento sostenible en la empresa?

TABLA N° 8
¢ Cudl cree que es la principal barrera para
la implementacion de la gestion de Frecuencia Porcentaje
conocimiento en la empresa?
a. Carencia de estandares en procesos de
trabajo 17 58.62
b. Pobre infraestructura de comunicaciones 4 13.79
c. Cultura Organizacional 4 13.79
d. No hay suficiente tiempo 1 3.45
e. No hay suficiente presupuesto 1 3.45
f. Resistencia de los trabajadores 2 6.90
Total 29 100.00

en la empresa?

6.90
3‘45 3-45

¢Cual cree que es la principal barrerapara
la implementacion de la gestion humana

B 3. Carencia de estandares
en procesos de trabajo

Hmb. Pobreinfraestructura de

comunicaciones

W c. Cultura Organizacional

B d. No hay suficiente tiempo

Interpretacion: Segun la encuesta, el 58.62% de los encuestados manifiesta que existe una
carencia de estandares en procesos de trabajo, para poder implementar la gestiébn humana en la
empresa, luego tenemos con 13.79% a pobre infraestructura de comunicaciones, 13.79%

cultura organizacional, y finalmente, no hay suficiente tiempo, no hay suficiente presupuesto

con 3.45%.
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9. ¢Por qué cree que es importante la gestion humana en la empresa?

TABLAN°9

Gt crc e s POTATISBOSIEN  rcuncia porcanta
a. Reduce el re-trabajo 8 27.59
b. Respuesta rapida a los clientes 7 24.14
c. Alienta a la mejora continua 6 20.69
d. Comparte el conocimiento tacito 6 20.69
e. Difunde las mejores practicas 2 6.90
f.  Desarrolla nuevos productos y servicios 0 0.00
Total 29 100.00

éPor qué cree que es importante lagestion
humana en la empresa?

0.00

B 3. Reduce el re-trabajo

B . Respuestarapidaalos
clientes

M c. Alientaalamejora
continua

md. Comparte el conocimiento
técito

me. Difunde las mejores
practicas

Interpretacion: Segun la encuesta, el 27.59% de los encuestados manifiesta que la gestion del
conocimiento es importante porque reduce el re-trabajo, el 24.14% porque es una respuesta
rapida a los clientes, el 20.69% porque alienta a la mejora continua y comparta el conocimiento

tacito, finalmente con 6.90% porque difunde las mejores practicas.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Segun el anélisis muestral, el 79.31% de los encuestados sabe lo que es el conocimiento de la
Alta Direccion, solamente un 17.24% no sabe lo que es. Finalmente un 3.45% no sabe 0 no
opina.

Por otro lado, el 93.10% de los encuestados menciona que el conocimiento de la gestion
humana es aquel conocimiento que tiene cada persona y es dificil de compartir. Solamente
3.45% dicen que es el conocimiento de grupo, y 3.45% menciona que es el conocimiento de
las demaés personas.

Asimismo, el 86.21% de los encuestados menciona que el conocimiento de la gestion
humana se puede sistematizar, solamente un 13.79% manifiesta lo contrario.

Cabe senialar finalmente que el 34.48% de los encuestados manifiesta que la principal fuente
del conocimiento sobre estrategia de crecimiento sostenible en la empresa son las
capacitaciones, posteriormente tenemos con 31.03% a la experiencia de la capacitacion de
gestion humana, luego tenemos con 17.24% a la documentacion de la empresa, finalmente

tenemos con 10.34% a la experiencia de la empresa.
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VI. CONCLUSIONES

1. El conocimiento sobre el modelo de alta direccion aplicado a la estrategia del crecimiento
sostenible en las competencias del area de capacitaciones de gestion humana en Amphora
S.A, es capturado de cada uno de los expertos consultores involucrados en cada uno de los
proyectos, a traveés de varios mecanismos: entrevistas, encuentros, lluvia de ideas, correo
electrénico, entrenamientos, y practicas en grupo. EI conocimiento explicito es capturado
de documentos, reportes, estandares, especificaciones.

2. 'Uno de los principales beneficios de la implementacion del modelo de la alta direccion
como estrategia de crecimiento sostenible en las competencias del area de capacitaciones
de gestion humana es que reduce el re-trabajo, de esta manera se le puede dar una respuesta
mas rapida y eficiente al cliente en Amphora S. A.

3. Dentro de las principales barreras para la implementacion del modelo de la alta direccién
en la gestion humana tenemos las carencias de estandares de trabajo, de esta manera la
empresa, se ve en la necesidad de estandarizar cada una de las actividades.

4. Dentro de las competencias del area de capacitacion que se pretenden mejorar tenemos: los
conocimientos, habilidades, experiencias, intereses, personalidad, tecnologia, contexto de
trabajo, etc.

5. La implementacién del modelo de la alta direccion, como estrategia de crecimiento
sostenible en las competencias del area de gestibn humana en la empresa es que permite
combinar el conocimiento explicito, el tacito, la inteligencia competitiva, para aumentar la
velocidad en producir cambios en las estructuras de conocimiento, y la cantidad de

respuestas efectivas que se hacen en tiempo y calidad a las demandas del contexto.
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VII. RECOMENDACIONES

1. Implementar el modelo de la Alta Direccién en la gestion humana segln los escenarios y
estrategias de crecimiento sostenible, permitira identificar sus principales competencias en
el area de capacitacion, equipo del proyecto, las fuentes de conocimiento, el gestor del
conocimiento, y el propio sistema de conocimiento permitira optimizar las ventajas

comparativas y competitivas reflejados en los indices de empleabilidad a nivel empresarial

ORGANIZACION

Fuentes
DUEIHES

Equipo del Fuentes del Conocimiento
proyecto conocimiento

Gestion del

Fuentes conocimiento

MENES

Conocimiento

Evaluacion del
Conocimiento

Usuarios

Sistema de Gestor del

Gesth(l _ del Conocimiento
Conocimiento

88



VIIl. REFERENCIAS

Amat, Joan M2. “El control de gestion: Una perspectiva de direccion” .6 edicion.
Barcelona: Ediciones Gestion 2000, S.A.2001.

BROOKING, A., “El Capital Intelectual. El principal activo de las empresas del tercer
milenio”, Ed. Paidos Ibérica S.A., Buenos Aires, 2012.

COULTER Mary, Robbins Stephen. “Administracion”. Pearson Educacién. Décima
Edicion. México 2010. Pég. 207.

DEVINNEY, T., MIDGLEY, D. y SOO, CH.W., "The Process of Knowledge Creation
in Organizations”, University of New South Wales- INSEAD (Francia).

GARCIA DEL JUNCO Julio, CASANUEVA ROCHA Cristobal, “Gestion de
Empresas. Enfoques y técnicas en la prdactica”. Ediciones Pirdmides. Madrid.
Espaia. 2013.

GARCIA GONZALEZ, F. “Gestion del Conocimiento en tiempos de Economia Digital:
un Modelo de Competitividad Académicos aplicable a los entornos
empresariales ”. Extraido del sitio en linea www.personal.redestb.es. Consultado
el 08 de julio de 2010.

GUNS, Bob, “dprendizaje Organizacional. Como Ganar y Mantener la
Competitividad”, Ed.Prentice Hall/Simon & Schuster Company, México, 2012.

HONEYCUTT, J. “dsi es la Gestion del Conocimiento. Aprenda a planificar e
implementar soluciones de gestién de conocimiento con las herramientas que ya
tiene en su empresa’”. pag. 16. MacGraw Hill. Espafa, 2001.

Lavi, M.; Leider, D, “Knowledge Management and knowledge Management Systems:
Conceptual Foundations and Research Issues, working papers”, INSEAD R&D

99/34/TM. .2012.

89


http://www.personal.redestb.es/

Mayo, Andrew Y Lank, Elizabeth, “Las Organizaciones que Aprenden (The Power of
Learning). Una Guia para ganar ventaja competitiva”, Ed. Gestion 2000 S.A.,
Barcelona, enero, 2013.

MONTUSCHI, L. “La economia basada en el Conocimiento: importancia del
conocimiento tacito y del Conocimiento Codificado”, CEMA, Buenos Aires,
2014.

NONAKA, Ikujiro, Presentacion sobre “Synthesizing Capability: a Key to Create a New
Reality”, pag.84 vy ss., September, 2012.

PARKER, C. “Otra logica en América Latina. Religion Popular y Modernizacion
Capitalista”, Fondo de Cultura Economica, Seccion de Obras de Sociologia,
Chile, 2014.

Pizarro Moreno, Real Fernandez, Sousa Ginel, “El/emprendedor como motor de creacion
del conocimiento”, Universidad Pablo Olavide, Espafa, 2015.

POLANYI, M. “The tacit dimension”, Ed. Doubleday, New York, 2013.

STEWART, T. “La nueva riqueza de las organizaciones: el capital Intelectual”, p. .9,
Ed. Granica, Buenos Aires, 2014.

SVEIBY, K. “Capital Intelectual. La nueva riqueza de las empresas. Como medir y
Gestionar los activos intangibles para crear valor”, pag. 50 y ss, Serie Gestion
2000, Editorial Maxima/Laurent du Mensnil, Barcelona, 2015.

THAM, Wing H. “Technology in Knowledge Management”, Desk Research, ENMG 604
Serie  Technology/Innovation  Management, Engineering Management

Programme, University of Canterbury, Octubre, 2014.

90



