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RESUMEN

La presente investigacion plantea como objetivo principal el desarrollo de un
modelo de gestion del conocimiento soportado en tecnologias de informacion capaz
de identificar diversas estrategias de generacion y difusién de conocimiento para una
mejora en la ejecucién de los procesos desarrollados en la Gerencia de
Automatizacion Informatica y Telecomunicaciones Region Centro. El diagnostico se
realizé gracias a un analisis del entorno organizacional, luego se planifica la accion
realizando un plan para adaptar la metodologia aplicada, se toma la accion a través
del desarrollo de un marco de trabajo operacional, para la evaluacion se propone un
plan para aplicar el modelo propuesto y se especifica el aprendizaje mediante la
elaboracion de las conclusiones y recomendaciones de esta investigacion. Para el
desarrollo de esta investigacion se realiza el estudio asociado al rol del conocimiento
en las organizaciones, la gestion de este recurso en torno a aprovechar las
oportunidades de desarrollo que ofrece, y los criterios asociados a las Tecnologias de
Informacion como una herramienta de apoyo necesaria para la implementacion
exitosa de la Gestion del Conocimiento.

Palabras claves: Gestion del conocimiento, Tecnologias de Informacion, Aspectos
Culturales de la Organizacion, Ingenieria del Software en el Area Gestion del
Conocimiento, PDVSA.
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INTRODUCCION

En la actualidad, el rol del conocimiento en las organizaciones ha cambiado
debido a los nuevos paradigmas asociados a la sociedad de la informacién y la nueva
economia basada en el conocimiento. Por esto, las empresas han realizado amplios
intentos en manejar este nuevo activo, para asi satisfacer las necesidades del
cambiante mercado. Bajo esta dindmica, las tecnologias de informacion pueden
ayudar a establecer parte de las condiciones asociadas a la implementacion de la
gestion del conocimiento, apoyando a la generacion de ventajas competitivas basadas
en los procesos de innovacion y la explotacion de las capacidades de cada uno de los

miembros de la organizacion.

. Los desafios que enfrentan las organizaciones actuales y el constante
dinamismo de los mercados, exigen capitalizar el talento humano como uno de sus

activos mas importantes. En esa misma linea, la gestion del conocimiento en las

empresas, exige un proceso sistematico, que contribuya a la estrategia que plantea la

alta direccién de la compaiia y que sea armonizada bajo un ambiente de trabajo en

equipo y liderazgo.

El conocimiento constituye uno de los activos intangibles clave para la
organizacion. Sin embargo, la posesion de conocimiento valioso no es una condicion
suficiente para alcanzar una ventaja competitiva sostenible. Es necesario, ademas,
desarrollar una gestion eficiente de este tipo de activos, lo que implica el desarrollo
de distintas capacidades de gestion del conocimiento que potencien la adquisicion,

asimilacion y transformacion del conocimiento.

El conocimiento en todas sus formas tiene un papel importante en los procesos
economicos. Las empresas con mds conocimiento sistematicamente superan a

aquellas con menos conocimiento. Los individuos con mas conocimientos consiguen

‘ frabajos mejor pagados. Asi pues, \a habilidad para adquirir informacion,

e —————————————————————————




transformarla en conocimiento, incorporarlo como aprendizaje, compartirlo
rapidamente y ponerlo en practica donde, como y cuando sea necesario, constituye la
capacidad organizativa méas importante para enfrentarse a los efectos continuos del

entorno.

La importancia del conocimiento como activo intangible clave en la creacion de
valor para las organizaciones y como fuente de ventaja competitiva se erige como un
argumento ampliamente defendido. Ahora bien, aunque se ha reiterado
insistentemente la existencia de un claro vinculo entre el conocimiento y el éxito de la
organizacion, todavia estd sin determinar como tiene lugar la consecucion y
consolidacion de una capacidad de aprendizaje suficiente para lograr esa

correspondencia.

La presente investigacion tiene como propdsito proponer un modelo de gestion
del conocimiento basado e tecnologias de informacién capaz de identificar diversas
estrategias de generacion y difusion de conocimiento para una mejora en la ejecucion

de los procesos desarrollados en la Gerencia de AIT Centro.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en el primer capitulo se plantea
el problema, los objetivos general y especificos, la justificacion y el alcance de la
investigacion; en el segundo capitulo se desarrolla el marco de referencia donde se
abordan los antecedentes de la investigacion, las bases teoricas y las bases legales; el
marco metodoldgico como tercer capitulo, en donde se definen el nivel y disefo de la
investigacion, asi como la poblacion, muestra, las técnicas de recoleccion de datos y
el analisis de los mismos; en el cuarto capitulo se presenta desarrollo de la
investigacion con los resultados esperados por cada etapa de la metodologia de
investigacion; en el capitulo cinco se presentan el andlisis de los resultados, obtenido
luego de aplicar los instrumentos de recoleccion de datos, asi como los resultados de
cada objetivo planteado para la investigacion. Finalmente, en el capitulo seis se

presentan las conclusiones y recomendaciones de este trabajo.




CAPITULO1
PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

El presente capitulo tiene como objetivo conocer el planteamiento y la
formulacién del problema, los objetivos general y especificos, justificacion de la

investigacion, limitaciones y el alcance de la presente investigacion.

1.1. Planteamiento del problema.

En las ultimas décadas se ha enfatizado el papel del conocimiento como un
factor econdémico clave. Dentro de un contexto econémico empresarial que se
caracteriza por fenomenos como la globalizacion, los crecientes grados de
competitividad, la evolucién de las nuevas tecnologias, el e-business y la naturaleza
dinamica de los nuevos mercados, nos hace comprender de que el conocimiento
representa uno de los valores mas criticos para lograr el éxito en cualquier
organizacion. Actualmente, el escenario de competencia al que se enfrentan las
empresas se transforma rapidamente y esto hace que las empresas se replanteen lo
que les resulta estratégico, poniéndose de relieve la importancia del conocimiento y

de la innovacién continua en el sostenimiento de la ventaja competitiva (Nonaka,
2000).

Hoy por hoy existe un consenso generalizado acerca de que el conocimiento no
es sino el resultado de un proceso iterativo: el aprendizaje. Y el papel que el
conocimiento y el aprendizaje desempefian en el éxito de la organizacion se ha
convertido en un area esencial de investigacion, tanto en el campo académico como
en el de la practica empresarial. La gestion del conocimiento es un fendmeno que
existe, hoy y siempre, y que consideramos trascendental para el reconocimiento y
facilitacion sistematicos de las condiciones necesarias para la generacion,
acumulacién y desarrollo del conocimiento como fuente de valor para la

organizacion.




La gestion del conocimiento debe asegurar la disponibilidad del conocimiento
necesario para las personas correctas, en el momento oportuno y en el lugar
adecuado, ayudando a los miembros de la organizacion a compartir y poner en accion
el conocimiento en formas que conduzcan a mejorar el rendimiento organizativo. Por
tanto, si bien el conocimiento por si mismo no necesariamente conduce a mejores
resultados, la gestion del conocimiento modera y facilita esta asociacion entre el
conocimiento y los resultados, transformando el conocimiento en una fuente efectiva

de ventajas y de logros sostenibles.

Sobre la base de las ideas presentadas, el objeto de estudio es mejorar la
comprension que tienen el conocimiento, la capacidad de aprendizaje, el trabajo en
equipo y las tecnologias de informacion de cualquier organizacion, para preservar su
posicién y alcanzar un estado de mejora continuado. A este respecto, en esta tesis
desarrollaremos un marco de aprendizaje en la organizacion y lo relacionaremos con
el conjunto de los elementos de gestion, tanto técnicos y estructurales como aquellos
vinculados al comportamiento humano, que son necesarios para buscar regularidades,
y cuyo gobierno facilita el que el conocimiento y sus procesos relacionados se

conviertan en una fuente de éxito para la organizacion.

La Gerencia de Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones (AIT) es la
Organizacién que rige, provee y mantiene los servicios y soluciones integrales de
tecnologias de automatizacion, informaciéon y comunicaciones de Petrdleos de
Venezuela, S.A. y sus filiales; contribuye a mantener su continuidad operativa y a
ejecutar sus planes; innova y actia como agentes de transformacion en la
corporacion y en la sociedad venezolana con corresponsabilidad social, econémica y
ambiental; potencia un ecosistema tecnologico que impulsa los poderes creadores del
pueblo, el conocimiento libre, el desarrollo enddgeno sustentable y la economia social
productiva para lograr la soberania tecnoldgica; alineados con la Constitucion de la

Republica Bolivariana de Venezuela y en coordinacion con sus organismos rectores.



Actualmente la Gerencia de AIT cuenta con una nueva estructura
organizacional aprobada recientemente, en la cual existen cinco subdivisiones: AIT
Centro, AIT Centro Sur, AIT Occidente, AIT Oriente y AIT Faja; en la cual habra
cambios sustanciales en las cadenas de mando, en los equipos de trabajo y en la
ejecucion de procedimientos y tareas especificas. Cada una de ellas presta sus

servicios a todos los negocios que conviven en la region a la cual pertenecen.

En ese sentido, el presente estudio se enmarca en las necesidades presentes en
la Gerencia de AIT Centro, la cual tiene como objetivo satisfacer los servicios
requeridos por todas las filiales y negocios de la Corporacion, en la Region Centro, en
el Sector Petrolero y no Petrolero, y asi fortalecer el desarrollo de la estrategia del
estado venezolano para alcanzar la justicia social y el desarrollo productivo de las

distintas localidades que conforman la Region.

De acuerdo a lo expuesto, es necesario definir cuidadosamente las capacidades
y las competencias que serdn necesarias para adaptarse a la nueva organizacion. La
constitucién de equipos efectivos de acuerdo a las competencias técnicas existentes,
es un camino hacia la excelencia cuando la organizacion deba y requiera potenciar
sus recursos y habilidades en busca de alternativas diferentes que den respuestas a
nuevos escenarios. La nocién de equipo implica el aprovechamiento del talento
colectivo, producido por cada persona en su interaccién con las demas. Y aqui radica
la importancia del concepto de sinergia: la suma de energias individuales que se
multiplica progresivamente, reflejandose sobre la totalidad del grupo. La sinergia nos
dice que uno mas uno es més que dos y este es el concepto que las organizacion debe
comprender y apropiar como una herramienta indispensable en la constitucion de una
planificacion. Bajo esta dinamica, las tecnologias de informacion pueden ayudar a
establecer parte de las condiciones asociadas a la gestion del conocimiento, apoyando
a la generacion de ventajas competitivas basadas en los procesos de innovacion y la

explotacion de las capacidades de cada uno de los miembros de la organizacion.




La nueva estructura de la organizacion, mas plana y con menos niveles
jerarquicos, requiere una interaccion mayor entre las personas, que s6lo puede
lograrse con una actitud cooperativa y no individualista. La necesidad de trabajar en
equipo llega de la mano de propuestas como calidad total, sistemas integrados de
gestion, reingenierias y procesos de cambio, que requieren la participacion e

interrelacion de diversos sectores funcionales de la Gerencia.

Por lo anteriormente descrito, se ha planteado como el tema central de esta
investigacion el disefiar un modelo de gestion del conocimiento y tecnologias de
informacién como estrategia organizacional, que ayude a la Gerencia de AIT Centro a

enfrentar de manera proactiva los retos que el entorno demanda.

El modelo que se planteara abarcara la formulacion de estrategias y programas,
alineados a la mision y vision de la nueva organizacién que permitan: la
identificacion, fortalecimiento, creacion, transferencia, aplicacion e innovacién de los

conocimientos requeridos en los procesos que se desarrollen.

El punto de partida es considerar que el éxito del esfuerzo de una organizacion
en la busqueda del alto desempeifio, radica en adoptar e implantar las técnicas de la
generacion y difusion del conocimiento de manera integral, apoyadas
fundamentalmente en el desarrollo organizacional, con un enfoque sistémico, que
tome en cuenta la interdisciplinariedad y multifuncionalidad, el desarrollo integral del

capital humano, asi como la aplicacion de sistemas de gestion de calidad.

1.2. Formulacion del problema.

La interrogante central que marca la pauta de esta investigacion es:

(Cudles son las estrategias que permiten pasar de una situacion pasiva a otra

activa de generacion y difusion de conocimiento en la Gerencia de AIT Centro?



Las interrogantes complementarias son:

« (Como es el entorno y el clima laboral existente en la organizacion en

estudio? ;Es el adecuado para llevar a cabo una gestion de conocimiento?

« (Cudles elementos de Gestion del Conocimiento se han aplicado en la

organizacion en estudio?

« (Qué iniciativas de gestion del conocimiento se han presentado

anteriormente en la gerencia de AIT?

« (Cual sera el mecanismo para mejorar la estrategia organizacional, basado

en la situacion actual de la Organizacion?

« ;Coémo implementar las estrategias de mejora apoyando a la generacion de

ventajas competitivas de la Organizacion?

1.3. Objetivos de la investigacion.

Un aspecto importante en todo proceso investigativo es la definicion de los
objetivos o del rumbo que debe tomar la investigacion que va a realizarse. Asi
entonces los objetivos son los propdsitos del estudio; expresan el fin que pretende
alcanzarse y, por tanto, todo el desarrollo del trabajo de investigacion se orientara a

lograr dichos objetivos.

1.3.1. Objetivo General.

Proponer un modelo de gestion del conocimiento soportado en tecnologias de
informacién capaz de identificar diversas estrategias de generacion y difusion de
conocimiento para una mejora en la ejecucion de los procesos desarrollados en la

Gerencia de AIT Centro.



1.3.2. Objetivos especificos.
« Elaborar un diagnostico de las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas a las que se enfrenta la nueva organizacion, tanto externa como

internamente.

« Diagnosticar la existencia de elementos actuales dentro de la organizacion que

podrian componer un sistema de gestion del conocimiento.

« Identificar los conocimientos criticos de la organizacion (de los que depende

su supervivencia y competitividad).

« Analizar los diferentes mecanismos que ha utilizado la organizacién en su

intento por gestionar el conocimiento.

« Elaborar un modelo que permita la generacion y difusion de conocimiento en
la gerencia, tanto desde el punto de vista organizacional como desde la base

tecnoldgica necesaria para su funcionamiento.

« Disefiar estrategias para nutrir y aplicar el conocimiento en los diferentes

niveles de la nueva organizacion, y cultivar el clima organizacional.

1.4. Justificacion.

La proliferacion de entornos frecuentemente complejos e impredecibles,
sometidos a un estado de cambio permanente, acelerado e interdependiente, requiere
que las organizaciones publicas, como si de organismos vivos se tratasen, se adapten
para sobrevivir. Estas deben ser agiles, capaces de cuestionar su pasado y de hacer las
cosas de forma diferenciada y, para ello, el conocimiento es la clave para mantener la

actitud abierta hacia el cambio y hacia una mejora constante.




Las organizaciones no pueden confiar exclusivamente en el mantenimiento de
sus conocimientos y habilidades actuales, sino que deben ser capaces de desarrollar y
aplicar nuevos conocimientos, completando y conservando la capacidad de ajuste de
sus caracteristicas internas -productos, servicios, procesos productivos- a las

transformaciones del entorno.

Adicionalmente, las organizaciones requieren estar compuestas, principalmente,
por gente motivada para el aprendizaje, que busque las mejores practicas para su
trabajo, que contraste y se supere continuamente; con una estructura descentralizada
por la que fluya comodamente y sin complejos el conocimiento y la informacion, con
espacios suficientes para compartir y aprender; y con unos procesos de gestion del
conocimiento compartidos y utilizados por todos, que fomenten las habilidades para
el aprendizaje y se incentive a socializar experiencias, a reflexionar sobre ellas, a

comunicar, buscar nuevos caminos y a incorporar y asimilar lo aprendido.

Por lo tanto, la aplicacion de procesos efectivos de la gestion del conocimiento
es la clave para crear la competencia organizacional de aprender a la misma velocidad
del cambio y de acceder oportunamente al conocimiento que poseen las personas

aumentando la productividad y la calidad de la organizacion.

1.5. Alcance y Limitaciones.

Esta investigacion se llevd a cabo en la Gerencia de Automatizacion,
Informatica y Telecomunicaciones Region Centro de Petroleos de Venezuela, S.A.
Consisti6 en proponer un modelo de gestion del conocimiento soportado en
tecnologias de informacion capaz de identificar diversas estrategias de generacion y
difusién de conocimiento para una mejora en la ejecucion de los procesos

desarrollados en la organizacion.

Con el disefio del modelo y la definicion de los lineamientos para su

implementacion se espera: Capturar, crear, actualizar, organizar, preservar, transferir,




divulgar, medir y evaluar el conocimiento en la organizacion; Impulsar el cambio
cultural, organizacional y tecnolégico para que fluya el conocimiento en la gerencia;
y establecer métodos y guias que impulsen el aprendizaje para que el conocimiento de
la organizacién sea visible y se encuentre disponible a todos sus miembros, en Pro de
los grandes objetivos corporativos y nacionales hacia una sociedad justa, equilibrada

y orientada al uso y generacion del conocimiento.
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CAPITULOII
MARCO REFERENCIAL

El objetivo de este capitulo es presentar el contexto tedrico dentro del cual se
desarrollar la presente investigacion, lo cuales se enmarcan en la figura 1 a través del

mapa conceptual que interrelaciona los aspectos fundamentales para el estudio a

realizar.
. ) -- La organizacibn
La dindmica del conocimiento | como un gistema .
Los niveles de aprendizaje S de aprendizaje
- = dindmico L
El aprendizaje individual ‘\
El aprendizaje de grupo | La organizacibn &H
El aprendizaje organizativo como un sistema =
accién entre los | de aprendizaje = -
distintos mue‘gf de aprendizaje ’) akintto F.i
ElConcepto de conocimiento g
e La organizacifn S~
Elconcepto de aprendizaje \_ 4. como un sistema \ s
Dimensiones e:tétwan dindmicas del izaj "
mayde st e de aprendizaje
La capacidad
Antecedentes de aprendizaje
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de mfozmlﬂ'ﬁn Los objetivos de la gestibn del conocumiento
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¢Quées un pmyecto deg n del
yo— Marco E cmnto’,,
p Las Tlenla urgnmzax:n&n Referencial $ h
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- oS ||
La gestion det [, 9 _
“ W conocimiento e L
O:pnmnd e x,\
/
" Diferencia entre la gestion d iényla’
N PDVSA Bz "2 injis jfermaciiny la i
Misidn i Diferencia entre la in de] conoamie :
ia i & gesn%m del conoutmentg i
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Tilores el o0 ﬁ ndizaje organzacional /
AIT
Objetivos
La golﬁia del
Cadena de valcu; SofoEimiento e @ -
homniﬂm&n —
Plantaammntos en elestudio Capacidad de aprendizaje
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{ cunocu:mento en el sistema de aprendizaje

Figura 1: Mapa conceptual de términos involucrados en la gestion del conocimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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2.1. Antecedentes.

Se consideran antecedentes aquellas investigaciones que hayan manejado las
variables objeto de estudio y que puedan servir de referencia en el proceso de
investigacion, tal como lo evidencia Hernindez et al. (2000). En tal sentido, la
inquietud sobre problematica planteada, ha venido siendo estudiada por distintos
investigadores, cuyos trabajos sirven de antecedentes a la presente investigacion,

algunos de los cuales se resumen a continuacion.

Inicialmente, se tiene que Donate y Guadamillas (2008) realizaron un estudio
denominado “Gestion del Conocimiento Organizativo, Innovacion Tecnologica y
Resultados. Una investigaciéon empirica”. En esta investigacion se analizo, desde un
enfoque basado en el conocimiento el efecto de un conjunto de practicas
organizativas sobre los resultados de la empresa, teniendo en cuenta su agrupacion en
dos blogues: las que estan relacionadas con la exploracion del conocimiento y las que
lo estan con la explotacion del mismo. Tras llevar a cabo un estudio empirico de una
muestra de empresas industriales innovadoras, se encuentra que el efecto conjunto de
estas préacticas sobre el resultado es mayor que si €stas son consideradas de forma
auténoma, lo que sugiere la necesidad de plantear estrategias que integren a las
mismas en un marco comun con el fin de obtener sinergias y alcanzar resultados
optimos. Esta investigacion se considera un antecedente que toca directamente la
variable objeto de estudio, ademas de tener una metodologia similar a la que se

utilizé, por lo que aporta un valioso precedente metodolégico y tedrico.

De igual forma Pedrajas et al (2009), realizaron una investigacion denominada:
“Gestion del conocimiento y eficacia organizacional en pequefias y medianas
empresas”. La misma, plantea que una fuente de ventajas competitivas de las PYMEs,
reside en la capacidad de estas organizaciones para adquirir, transmitir, y aplicar
conocimiento. En este contexto, la presente investigacion procura determinar si
efectivamente la gestion del conocimiento tiene capacidad explicativa sobre la

eficacia organizativa de las PYMEs en un pais emergente. Para este efecto se llevo a
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cabo un estudio con una muestra de 78 empresas chilenas. Los resultados sugieren
que la gestion del conocimiento es relevante para explicar la eficacia de las empresas
analizadas; especificamente, el compartir y aplicar conocimiento, son las fases
determinantes que impactan en la eficacia organizativa. Se concluye que los altos
directivos de las PYMEs deben ser capaces de gestionar adecuadamente el

conocimiento organizacional, si pretenden alcanzar éxito en su labor.

Roséngela Ceccomancini. (2003) UNITEC, Realiz6 una investigacion a nivel
de Postgrado en el area de Gestion del Conocimiento creando un “Modelo de
Medicién de Activos de conocimiento” este documento fue de gran utilidad para
conocer variables relacionadas con la GC, procesos de creacion de conocimiento,
enfoques vistos desde el punto de vista de DIMENSIONES, aporta muchos conceptos
que satisfacen las necesidades corporativas de la Gerencia de PDVSA, modelo de
GC, fuentes relacionadas con el tema de esta investigacion, entre otros. Por supuesto
también se consider6 el Modelo para tratar de que una vez se implante una HGC, se
facilite la aplicacion de este sistema de medicion de los activos intangibles,

proporcionandole a este insumos requeridos para tal fin.

José Ali Sosa Marquina (2001) Universidad de Carabobo TEGI, un estudio
realizado que propone una medida de apoyo ante la implantacién de Gestion del
Conocimiento para la empresa P.D.V.S.A en el Dpto. de Prevencién y Control del
Pérdidas. El documento presenta valiosa informacién acerca del enfoque que puede
hacerse partiendo de la utilizacién de indicadores “Balanced Scored Card” que fueron
incluidos facilmente en la empresa. Esta investigacion fue conocida en los archivos
publicados en calidad de Tesis de Grado de la Universidad de Carabobo para optar

por el titulo de postgrado.
Alejandro Andrés Pavez Salazar, (2000) Universidad Técnica Federico Santa

Maria, Valparaiso, Chile. TEG de Ingeniero Civil en Informatica. Este autor presenta

un modelo orientado a apoyar la implementacion de la Gestion del Conocimiento
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sobre la base de una Arquitectura Tecnologica y los Aspectos Culturales de la
Organizacién con una vision centrada en el desarrollo estratégico de ella en torno a
las capacidades centrales establecidas por su linea de negocio. Ximena Woolvett,
Knowledge Management de Ernst & Young Chile, valido el modelo presentado. Se
tomé este informe debido a que éste presenta informacién relacionada con la
documentacion asociada al rol del conocimiento en las organizaciones, la gestion de
éste recurso en torno a aprovechar las oportunidades de desarrollo que ofrece, y los
criterios asociados a las Tecnologias de Informacién como una herramienta de apoyo

necesaria para la implementacion exitosa de la Gestion del Conocimiento.

Coriliano R, Antonio J; Real D, Rocio C. (2000) UNITEC TEGII Licenciatura
en Ciencias Gerenciales. Este es un estudio demandado por un departamento de
recursos humanos fundamentado en una de las competencias que tiene una
determinada empresa. Presenta unos esquemas de entrevistas conductuales que seran
de gran utilidad para esta investigacion debido a que la metodologia a disefar, esta
enfocada en establecer estrategias que permitan entre otras cosas, conocer la conducta

y motivar al recurso humano en el manejo de herramientas de GC.

Pérez E, Luis Alberto. (2000) UNITEC TEGII Licenciatura en Ciencias
Gerenciales. Explica como debe aplicarse una estrategia de Gestion del Conocimiento
(GC) enfocado a las empresas aseguradoras. Presenta una investigacion muy valiosa
para la investigacion debido a que sefiala definiciones sobre GC vy el cargo asociado a
un lider de proyectos de esta area. Ademés proporciona referencias bibliograficas

atractivas para el estudio a realizar.

Quintero, Sofia; Moreno, Emesto; (2000) UNITEC TEGI. T.S.U en Ciencias
Gerenciales. Aqui se publico una serie de datos muy utiles para tomar en cuenta en el
modelo especialmente en la manera en que se recopilo la informacion, esta fue

recabada mediante entrevistas y tiene un enfoque hacia las empresas de capacitacion
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y adiestramiento. Es un trabajo especial de grado realizado en UNITEC titulado

“Modelo de gestion del Conocimiento para empresas del sector de adiestramiento”.

Cruz Ortega, Mireya; Castro Gregorio A. Universidad Central de Venezuela
Universidad Central de Venezuela (UCV) Trabajo Especial de Grado 1999. Aunque
no es un modelo completo sobre GC, indica cuales son los factores claves por los
cuales las empresas deben utilizar el capital intelectual, y por ende, se enfoca a la GC.
Presenta resultados sobre un analisis e importancia que tiene el capital intelectual en

las empresas.

Alvarado C, Gustavo A; Rodriguez G, Monica L. (1999) UNITEC TEGII
Ingeniero en Informacion y Licenciatura en Ciencias Gerenciales. Es un documento
publicado en UNITEC por este autor. Presenta un modelo de gestion de capital
intelectual hoy en dia considerado como un parte de los activos clasificado como
intangibles. En ese documento se observa un valioso aporte debido a que esta es una
investigacion realizada para una empresa manufacturera e identifica cuales son las
variables claves que se miden en el area de capital intelectual, drea muy relacionada

con GC.

Canahuati B, Roberto J, Neret G y Veronica G. (1998) UNITEC TEGI
Licenciatura en Ciencias Gerenciales. Este estudio estd enfocado a mejorar el flujo de
informacién y apoyar la toma de decisiones en un departamento de recursos humanos.
El aporte que tiene esta investigacion serd de significativa utilidad para recopilar
informacién relacionada con la forma en que fueron evaluadas y sugeridas las
estrategias para el mejoramiento del flujo de informacion dentro de las
organizaciones, ademas de diagramas de flujos de datos y de recorridos; Por otro
lado, permitié conocer cuéles son los puntos criticos de los cuales requeriran las
herramientas de GC y/o variables que pueden influir en esta investigacion

considerando la primera fase.
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En el anuario de PDVSA 2001-2002, titulado Gerencia del Conocimiento.
Comunidades de Conocimiento potenciando la red humana, se plantea que este
proceso de gestion del conocimiento tiene como finalidad la adquisicion y uso de los
recursos necesarios para crear un ambiente en el cual la informacion y el
conocimiento sean accesibles a todos los individuos, y en donde éstos los adquieran,
compartan y utilicen, en el desarrollo de su propio conocimiento, y que ademas sean

motivados y habilitados para aplicarlos en beneficios de su organizacion.

En el articulo titulado “Gerencia del Conocimiento. Un arma global de
competencia en el nuevo milenio”, Alex Garcia para ese momento Gerente de
Desarrollo de Competencias de Produccion en PDVSA, sostiene que hoy en dia lo
que prevalece es el conocimiento que tiene la empresa y que aprender mas rapido que
tus competencias es considerado como la unica ventaja competitiva que puede tener
una empresa. De lo que se trata la gerencia del conocimiento es que cada vez que
tomes una decision la hagas con lo que tu sabes y que adicionalmente tengas a tu
disposicion la experiencia del mayor nimero de personas. Asi mismo indica que una
empresa aplica gerencia de conocimiento cuando la misma sabe lo que sabe y lo usa;
conoce lo que necesita aprender y lo aprende; y cualquier proceso de trabajo se

ejecuta utilizando la mejor practica.

2.2. Bases tedricas.

Hoy y siempre, las organizaciones han realizado hasta lo imposible por
minimizar costos, captar nuevos mercados y resolver todas las situaciones dindmicas
a las cuales se ven enfrentadas en el dia a dia. Para ese accionar cuentan con una serie
de recursos, los cuales apoyan las oportunidades potenciales orientadas a resolver
cada una de las situaciones pasadas, presentes y futuras. En el ultimo tiempo, donde
la nueva economia de negocios basados en conocimiento, presenta una situacion
critica generada por la globalizacion, los nuevos perfiles de clientes y sus nuevas
necesidades, la competencia directa incrementada con nuevas compafiias u

organizaciones que acceden a los mercados objetivos, y donde los ciclos de nuevos
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productos y necesidades se acortan cada vez mas, se establece la necesidad de

enfrentar aquella dinamica con un nuevo enfoque.

Bajo esta situacion, en que las organizaciones cuentan con niveles
potencialmente similares con respecto a los recursos fisicos necesarios para
enfrentarse con la competencia, ;Cual es el recurso que diferenciara al vencedor del
vencido y ayuda a que esta situacion sea sostenible y sustentable en el largo plazo?

Algunos especialistas aseguran que el factor diferenciador clave es el conocimiento.

Sin embargo, existen muchas organizaciones que no utilizan directamente todo
su potencial basado en el conocimiento para enfrentar dia a dia los cambios
establecidos por la dinamica de mercado, dado que generalmente no se encuentran
organizados los procesos de generacion y explotacion del conocimiento, y la cultura
instaurada no ayuda al uso de ese conocimiento, por lo que es muy probable que
existan ventajas potenciales que no han sido consideradas a explotar o las estrategias
establecidas no las apoyan directamente. Es en este punto donde un nuevo enfoque de
la cultura organizacional, junto con las Tecnologias de Informacion, pueden apoyar a
los procesos asociados a la Gestion del Conocimiento, potenciando la generacion de

nuevas ventajas competitivas.

2.2.1. La capacidad de aprendizaje en la organizacion.

Nonaka (2000): “En una economia donde lo unico cierto es la inestabilidad, el
conocimiento es una fuente segura de ventaja competitiva sostenible. Cuando los
mercados cambian, las tecnologias proliferan, los competidores se multiplican y los
productos pronto quedan obsoletos, las compafias con éxito son aquéllas que crean
nuevos conocimientos, los difunden rapidamente por toda la organizacién, y los
aplican a nuevas tecnologias y productos”. Evidentemente pues, las organizaciones
no pueden confiar exclusivamente en el mantenimiento de sus conocimientos y
habilidades actuales, sino que deben ser capaces de desarrollar y aplicar nuevos

conocimientos, completando y conservando la capacidad de ajuste de sus
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caracteristicas internas a las transformaciones del entorno. Todo ello es el

fundamento para la obtencion de unos resultados superiores.

Resulta interesante observar que, en los tltimos tiempos, se esta generando una
dinamica orientada a fomentar la capacidad de aprendizaje en la organizacion como
uno de los elementos criticos para mantener a la organizacion en un estado de
desarrollo y evolucion permanente. De hecho, la experiencia muestra claramente
cémo aquellas organizaciones que no han desarrollado una capacidad de aprendizaje
han visto reducida su capacidad competitiva. Incluso se ha reconocido que el
aprendizaje es un comportamiento inherente a toda organizacion, destinado a mejorar
su capacidad de adaptacion y anticipacion a las exigencias del entorno, asi como a

dotarla de una idiosincrasia propia y dificil de imitar fuera de su contexto.

2.2.1.1. La organizacion como un sistema de aprendizaje.

Toda organizacion puede ser considerada como un sistema de acciones
deliberadas, comprometido con un proceso de transformacion y dirigida a la
produccién de determinados resultados en su entorno de actividad. Desde una
perspectiva de la organizacion como sistema, su efectividad estard condicionada a la
idoneidad de sus elecciones estratégicas a largo plazo, a la eleccion de sus procesos
de transformacion y a la adecuada coordinacion de los mismos (Cuervo, 1999). Estas
decisiones adoptadas en la organizacion estan fundamentadas en el conocimiento
previo de la relacion entre las acciones de la organizacion y sus resultados, asi como
en el de las condiciones bajo las que tiene lugar esa relacion, de manera que la
efectividad de la organizacion esta determinada por la calidad y singularidad de esos
conocimientos. De acuerdo con ello, el conjunto de saberes y conocimientos que se
desarrollan en la organizacion son un elemento critico para el despliegue coordinado
de sus otros activos y capacidades (Cuervo, 1999), de tal forma que, globalmente,
ayuden a la consecucion de los objetivos y metas competitivas de la organizacion.
Esencialmente, el conocimiento constituye la principal fuerza de progreso de una

organizacion y el condicionante fundamental de su trayectoria evolutiva (Nonaka,
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2000). Nos encontramos, por tanto, ante un activo esencial que es inherente al éxito
de la organizacion, por lo que el punto de mira a la hora de explicar las diferencias de

rendimiento entre organizaciones debe dirigirse hacia el conocimiento.

El concepto de conocimiento.

El conocimiento podria ser descrito, simplemente, como aquello que los
individuos o la organizacion necesitan para operar de forma eficiente y efectiva. No
obstante, esta descripcion es notablemente limitada si tenemos en cuenta la riqueza
del conocimiento y las muchas formas en que puede ser utilizado. De forma mas
puntual, el conocimiento es aceptado como un conjunto de creencias externamente
justificadas, basadas en modelos formales, generales y establecidos acerca de las
relaciones causales entre fenémenos y de las condiciones que afectan a esas

relaciones (Nonaka, 2000).

El conocimiento puede ser contemplado como un acto de creacion o
construccion creativo, no universal y dependiente de la percepcion humana de la
realidad (Von Krogh, 1998). El conocimiento también ha sido definido como la
capacidad para resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad
determinada (Mufioz Seca y Riverola, 1997). Dicha capacidad se fundamenta en una
combinacion de significados, valores, datos, informaciones o experiencias
enmarcadas en un contexto, y por los que se configura un marco para evaluar los
problemas, identificar multiples soluciones, elegir la mejor opcién e incorporar
nuevas experiencias como resultado del proceso de resolucion (Davenport y Prusak,

1998).

Pues bien, realizando una sintesis de todas estas interpretaciones, inferimos una
definicion propia, conforme a la cual el conocimiento "es el conjunto de imagenes,
creencias, significados o experiencias que mejoran la capacidad de entendimiento y
que determinan la habilidad para la ejecucion de tareas, la resolucion de problemas y

la adopcion de decisiones”. De esta definicion se deduce que la nocién de
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conocimiento es enormemente amplia y compleja. Dicha nocion abarca todos
aquellos aspectos del conocimiento (reflexiones, comportamientos, experiencias,
proposiciones y creencias, etc.), tacitos y explicitos, que estan disponibles para los
individuos y para las organizaciones de las que forman parte, y que son relevantes
para alcanzar el entendimiento de su entorno de decision, a elegir e implantar las
alternativas de acciéon mas adecuadas en ese entorno y a asimilar los resultados que

provocan tales acciones.

El concepto de aprendizaje.

No existe una tnica explicacion ni de lo que es el aprendizaje ni de como se
desarrolla dentro de la organizacién (Vera y Crossan, 2000). Los estudios e
investigaciones definen el aprendizaje por sus efectos, reconociendo que "es una
condicién para el cambio sostenido en el estado del conocimiento de un individuo o
de una organizacién", cambio que se refiere tanto a las cualidades del conocimiento
que se posee, como al grado de maestria con el que se sabe y se puede actuar sobre lo
que sabe. Se trata, ciertamente, de una concepcion que engloba los componentes
cognitivos y de comportamiento vinculados al conocimiento (Senge, 199; Crossan,
Lane y White, 1999; Rant, 2001; entre otros), segun la cual el aprendizaje en la
organizacion representa la transformacion tanto del modo de pensar las cosas, como
del modo de hacer las cosas. En consecuencia, el resultado inmediato debe ser un
conocimiento nuevo o mejorado, siendo el punto central del aprendizaje establecer
una experimentacion reactiva basada en la prueba y el error y, al mismo tiempo, hacer

posible una resolucién de problemas con caracter anticipativo.

El aprendizaje puede ser concebido como un proceso iterativo, tanto de
adaptacion como de manipulacién de las demandas de un entorno creciente en
actividad y variedad, en el que el conocimiento es el resultado de ese aprendizaje
(Vera y Crossan, 2000), de tal forma que el saber hacer de una organizacion en el

mercado emana de su capacidad para el aprendizaje.
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Todas las organizaciones deben comprometer una parte de sus recursos en el
aprendizaje como parte de su desarrollo (Cuervo, 1999). Aquellas organizaciones
incapaces de hacer del aprendizaje una cualidad esencial, sencillamente, tienden a
desaparecer. De este modo, lo logico es considerar que el aprendizaje en la
organizacion constituye un comportamiento sistematico (Senge, 1999) e inmanente a
la misma. No es una eleccion, sino algo que forma parte de la definicion de las
organizaciones. Cuanto mayor sea la capacidad de aprendizaje del sistema, mayor
sera la probabilidad de alcanzar y mantener la competitividad y el éxito en un entorno

cambiante.

Recogiendo las argumentaciones previas, es posible contemplar a la
organizacion como un sistema de aprendizaje dotado de una cartera o estructura de
conocimientos que evoluciona constantemente por medio del aprendizaje, como
respuesta a las transformaciones del entorno que se producen en cada situacion
concreta. Asi pues, es perfectamente posible atribuir al conocimiento las propiedades
de un objeto estitico que se puede almacenar, manipular, organizar, recuperar ¢
incluso, medir en cierto grado (Alle, 1997; Zack, 1999) y, al mismo tiempo, el
conocimiento es un concepto dindmico que debe ser preferentemente descrito como
"el proceso de conocer” y, por ende, de actuar dentro de la organizacion (Nonaka,
2000). Concretamente, el conocimiento es el objeto inicial y resultante de los
procesos de aprendizaje, por lo que el vinculo existente entre el conocimiento y la

accion es posible gracias al aprendizaje.

Dimensiones estaticas y dinamicas del sistema de aprendiz

Los sistemas de aprendizaje inmersos en la organizacion son el resultado de la
interaccion dindmica entre dos dimensiones fundamentales: los stocks y los flujos de
conocimiento, proponiendo que el conocimiento evoluciona por medio de la
interaccion compleja de numerosos flujos de conocimiento, los cuales elaboran,
sostienen o contradicen los actuales stocks de conocimiento que forman parte de la

organizacion.
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La existencia de un stock de conocimientos se refiere a la presencia de una
estructura de conocimientos (Walsh, 1995) pertenecientes a la organizacion y a sus

agentes de conocimiento particulares.

Cohen y Levinthal (1990) sugieren que los stocks y los flujos de conocimiento
estan interrelacionados debido a que las organizaciones que tienen una mayor
capacidad para captar conocimiento también tendran una mayor propension a
utilizarlo y a permitir que circule. La figura 2 proporciona una descripcion grafica de
como la capacidad de aprendizaje en el sistema se basa en la existencia de un ciclo
continuo en el que los stocks y los flujos de conocimiento se refuerzan mutuamente,
de tal forma que, para crear una cartera de stocks de conocimiento potente y que
trabaje para la organizacion, es necesario perfeccionar los procesos por los que el
conocimiento fluye y controla su reproduccion por cualquier compaifiia competidora

(Bontis, 1999).

Stock a

v

Flujo o

v

Stock B

Objeto de Proceso de

Objeto de
Conocimiento

I

Cartera de Fvolucis Cartera de
conocimiento 1 VI conociinlento 2

Conocimiento Aprendizaje

Capacidad de aprendizaje organizativa

Figura 2: El sistema de aprendizaje organizativo
Fuente: [Bontis, 1999]
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Podemos considerar que todo sistema de aprendizaje organizativo abarca
necesariamente estos dos componentes o dimensiones del conocimiento que, siendo
distintas, estan relacionadas de tal forma que el sistema toma al conocimiento como
input y genera nuevo conocimiento, haciendo posible la adaptacion, la ampliacion y
la profundizacion en el mismo (Cuervo, 1999; Bhatt, 2001). En otras palabras, el
desarrollo del conocimiento y, por ende, de la capacidad de aprendizaje de la
organizaciéon depende de la base de conocimientos y de la intensidad del aprendizaje

en la organizacion.

2.2.1.2. La organizacién como un sistema de aprendizaje abierto.

La organizacion es un sistema de aprendizaje que debe desarrollar su actividad
en continua interaccion con el entorno con el propésito de interpretarlo y de
adecuarse a sus condiciones. La cuestion que esto suscita para comprender el
funcionamiento de todo sistema de aprendizaje es la de considerar esta confrontacion
entre la organizacion y el entorno, y analizar su trascendencia en la dindamica de

desarrollo de la capacidad de aprendizaje.

El proceso de adaptacion entre la organizacion y el entorno comienza con la
percepcion e interpretacion de los acontecimientos de dicho entorno por los miembros
de la organizacién, y continia con el desarrollo de unos stocks o estructuras de
conocimientos por la que se confiera a la organizacion un entendimiento o significado

comun de esa realidad.

Para alcanzar el ajuste organizacién-entorno por medio del aprendizaje, los
stocks de conocimiento relevantes son aquellos que se refieren a las condiciones de la
organizacion, a las de su entorno de actividad y a la correspondencia que existe entre
las dos. Y considerando que la transformacion del conocimiento es un proceso que
consume tiempo, para observar y analizar el aprendizaje en el sistema seria necesario
comparar el estado del conocimiento organizativo en al menos dos momentos de

tiempo, presente (to) y futuro (t;), de manera que la diferencia en el estado del
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conocimiento entre uno y otro momento puede ser considerada como el resultado del

aprendizaje en la organizacion en el periodo considerado (to- t1).

En este proceso son determinantes las condiciones del entorno, las

caracteristicas internas de la organizacién y las interacciones entre unas y otras

(Figura 3).

Entorno ty

n
L

Interacciones t;

Entorno t;

.
L

Interacciones t;

Figura 3: Construccion de la realidad implicada en el aprendizaje en la organizacion

Fuente: [Klimecki y Lassleben, 1998]

Al mismo tiempo, en el desarrollo de este proceso también son fundamentales
las interacciones y relaciones de comunicacion que mantienen entre si los miembros
de la organizacion en el sistema de aprendizaje. Concretamente, las comunicaciones
relevantes seran precisamente aquellas referidas a las desviaciones que existen entre
los requerimientos del futuro y el estado actual del negocio organizativo, esto es,
entre la situacion actual de los stocks de conocimientos y los stocks de conocimientos

necesarios para competir en el futuro.

La figura 4 constituye una representacion de los aspectos del funcionamiento
del sistema de aprendizaje de la organizacion. En ella se reflejan tanto las
percepciones y construcciones de la realidad por los miembros del sistema como las
relaciones de intercambio que se producen entre ellos. La interaccion con el entorno

es necesaria para evitar la falta de informacion relevante y necesaria para percibir y
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comprender sus condiciones y reacciones ante la accion de la organizacion. Pero
también es necesaria la agregacion de las percepciones individuales, para lo cual debe
contemplarse la interaccion interna entre los distintos miembros del sistema, que
permitira alcanzar una interpretacion comun de las condiciones del entorno y, a partir

de ello, plantear aquellas acciones que se consideren mas oportunas.

Linea de informacion E = Entorno
--------- Comunicacion desajustes actuales 0 = Organizacion
------------------------------ Comunicacién desajustes anticipados 1= Interaccion

Figura 4: Construccién de un significado comun de la realidad en el sistema de aprendizaje

Fuente: [Klimecki y Lassleben, 1998]
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Una de las tareas mas relevantes de cualquier organizacion es la de conformar
sus procesos de aprendizaje identificando y asignando sus recursos hacia aquellos
dominios de conocimiento que son los mas idéneos para mejorar sus resultados en su

contexto de actividad.

2.2.1.3. La organizacion como un proceso de aprendizaje dinamico.

Segtn lo dicho, la dinamica que mantiene la organizacion con un entorno
cambiante produce una corriente de flujos de conocimiento que deben desencadenar
las transformaciones necesarias en los stocks de conocimiento presentes en la
organizacion. El desarrollo de esa corriente de flujos de conocimiento sugiere que los
sistemas de aprendizaje deben ser contemplados desde el punto de vista de su
naturaleza dinamica, dilucidando como tiene lugar la secuencia de flujos que hacen

posible la dindmica del conocimiento y que determina la evolucién de los stocks.

La dinamica del conocimiento.

Son muchos los trabajos que contemplan aquellos procesos mediante los que el
conocimiento fluye dentro de la organizacion, generandose nuevos stocks de
conocimiento como resultado de los mismos. Realmente, existen numerosos dilemas
nacidos de la necesidad de diferenciar los diferentes flujos que hacen posible la
evolucion dinamica del conocimiento, asi como de la necesidad de dar forma y
contenido a cada una de ellos. La identificacion de un ciclo de evolucion dindmica del
conocimiento en la organizacién ofrece un punto de vista simplificado de la forma en
que el conocimiento fluye dentro del sistema, pero nos permite descubrir cudles son
las principales modalidades de flujos de cambio asociados a los stocks de
conocimiento dentro del sistema de aprendizaje que constituye toda la organizacion
(Figura 5). El examen basico de estas modalidades nos conduce a reconocer, en
primer lugar, a la generaciéon de conocimiento como paso ineludible. Este nuevo
conocimiento surge a partir de una combinacion de estimulos internos o externos
(Gonzélez Alvarez et al., 2001), y podra ser integrado, relacionado y organizado con

los stocks de conocimiento existentes. Asi, este conocimiento estara disponible para
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su difusién y reproducciéon alla donde sea necesario, a fin de que tenga lugar su
utilizacién, mediante su combinacién y aplicacion en la mejora de los procesos,
productos o servicios de la organizacion, y obtener asi un valor que afiance su
posicién de mercado. En tanto, algin nuevo estimulo desencadenara la generacion del
conocimiento, con lo que el ciclo se repetiria. En definitiva, estamos insistiendo en
que los stocks de conocimiento no son mas que el producto del conjunto de flujos de
conocimiento que provocan el aprendizaje dentro del sistema y cuyo desarrollo, por
tanto, es necesario para establecer una estructura de conocimientos y para hacer de

ella el soporte del éxito de la organizacion.

\ 4

Utilizar el

Generar Difundir el i _ento:
= - + Combinar
conocimiento conocimiento « Aplicar

Figura 5: Ciclo de evolucién dinamica del conocimiento en la organizacion

Fuente: [Wiig, 1997]

Los niveles de aprendizaje.

Uno de los aspectos entorno a los que existe un razonable grado de consenso
dentro de la teoria del aprendizaje es que el aprendizaje en la organizacion es un
proceso multinivel (Nonaka y Takeuchi, 2000; entre otros), de tal forma que, dentro
del sistema, es posible distinguir diferentes portadores de stocks de conocimiento o
agentes de conocimiento, organizados en tres niveles esenciales de aprendizaje: el
individuo, el grupo y la organizacion. Esta declaracion resulta consistente con la
definicién de organizaciones como "un acuerdo complejo entre individuos por medio

del cual tiene lugar el aprendizaje" (Nevis et al., 1995).
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Realmente, el planteamiento multinivel del aprendizaje en la organizacion
proporciona el puente para entender la integracion entre los stocks y la dinamica de
los flujos de conocimiento partiendo de que, dentro del sistema de aprendizaje, es
necesario apreciar tanto la existencia y correlacion de aquellos stocks de
conocimiento que residen en los individuos, como de aquellos que no dependen de
ningin individuo en particular y que residen en los grupos o en la propia
organizacion. Asi pues, la cuestion que ahora se nos plantea es la de describir mas
detalladamente cada uno de estos niveles de aprendizaje, para posteriormente

describir la forma en que se vinculan e interaccionan entre ellos (Figura 6).

.............................................................................................................

Interaccion
Individuo - Organizacion
Interaccion

Figura 6: Los diferentes niveles de aprendizaje
Fuente: [Wiig, 1997]

A pesar de la reiterada y reconocida declaracion de que el aprendizaje es,
fundamentalmente, una facultad que ocurre dentro de la mente humana (Simon,
1991), y de que el individuo es practicamente la Gnica entidad con capacidad para
crear conocimiento a partir de sus percepciones de la realidad (Nonaka y Takeuchi
2000; entre otros), su condicion de miembro de una organizacion motiva que no deba
ser contemplado aisladamente, sino como elemento integrante de un sistema de
aprendizaje mayor, en el que se generan diferentes relaciones mas o menos
estructuradas, y en el que los conocimientos, convertidos de tacitos a explicitos y

viceversa, son compartidos mediante la interaccion entre los distintos miembros del
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sistema hasta llegar a trascender a la propia organizacion (Nonaka y Takeuchi, 2000;

Moreno Luzon et al., 2001).

El aprendizaje individual.

Como hemos sefialado, existe un elevado acuerdo en reconocer que las
organizaciones no solo disfrutan del conocimiento de sus individuos, sino que
aprenden por medio de ellos (Senge, 1999; Kim, Nonaka y Takeuchi, 2000; entre
otros). La creacion de conocimientos es, en realidad, un mecanismo individualizado
que depende de la capacidad de cada persona y de sus experiencias de aprendizaje
pasadas. Por ello, las teorias de aprendizaje individual, explicativas del origen del
conocimiento, son esenciales para la comprension de como aprenden las

organizaciones.

Todo individuo debe ser consciente de los aspectos criticos de su trabajo,
desarrollando continuamente un sentido del cumplimiento y de la responsabilidad que
le permita el desarrollo eficaz y la motivacion en la realizacion de sus cometidos. Y,
aunque la racionalidad limitada impide serlo en una disciplina completa o en una
amplia categoria de problemas, el individuo puede desarrollar un elevado grado de
destreza en un buen nimero de experiencias organizativas que lo capacitan con
respecto a tareas intelectuales especificas. Segiin Huber (1991), entre estas tareas
puede figurar las siguientes: a) el diagnéstico cualitativo de problemas o problemas
de equipamiento; b) el conocimiento de la identidad de expertos externos a la
organizacion, proveedores de recursos y otros participantes externos que puedan ser
utiles a la organizacion; ¢) y la localizacion de informacion u otros recursos no

localizables utilizando las fuentes oficiales o estandar.

Los individuos son el activo mas importante de cualquier organizacion. Sus
habilidades, ideas y motivaciones se convierten en un recurso con posibilidades
infinitas cuyo valor es dificilmente reemplazable. No obstante, si bien el

conocimiento individual es una parte primordial del conocimiento en el sistema
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organizativo, constituye un conocimiento sobre el que siempre existe el riesgo de
pérdida, pues su disfrute y rendimiento estd supeditada a la presencia de esos
individuos en la organizacion, de tal forma que el abandono de la misma por
cualquiera de ellos supondria la perdida de sus conocimientos (Argote, 1999). En ese
caso, las consecuencias para la organizacion seran mas negativas cuanto mayor sea la
especializacion o el grado de competitividad de los individuos que la abandonan.
Igualmente, confiar en los individuos como depositarios del conocimiento puede ser
un inconveniente si no estan motivados para compartir sus conocimientos o para
renovarlos. Y atn asi, es perfectamente posible que el conocimiento se deteriore
durante el proceso de comunicacion personal de forma que, especialmente aquellas
organizaciones en las que la fiabilidad y exactitud de los conocimientos sean
importantes, no deben confiar inicamente en sus individuos como principales agentes

del conocimiento.

El aprendizaje de grupo.

La relacion entre el aprendizaje y el conocimiento humano de la organizacion
compromete a los grupos organizativos en un grado mucho mayor de lo que
compromete a los individuos. De hecho, algunos tedricos defienden que el
conocimiento existe en el nivel de grupo y con caracter colectivo como una
alternativa a las limitaciones del conocimiento en el nivel individual (Bontis, 1999;
Bechtold, 2000; entre otros), ya que existen problemas que requieren una resolucion

en grupo, es decir, que necesitan la integracion de conocimientos individuales.

Los grupos organizativos generalmente estan integrados por un conjunto de
profesionales expuestos a una clase comiin de problemas, a la persecucion de unas
soluciones concomitantes y que, en consecuencia, acumulan por si mismos unos
conocimientos propios, asociados a su contexto dentro de la organizacion.
Frecuentemente, los trabajadores pertenecen a mas de un grupo de trabajo, cada uno
de los cudles puede poseer diferentes conocimientos que, a menudo, se superponen.

Anand et al. (1998) desarrollan un modelo de conocimientos de grupo, segregando
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los stocks de conocimiento sostenidos por el grupo en dos elementos: 1) los
directorios de conocimiento sostenidos por los miembros del grupo y que les
permiten identificar, localizar y recuperar la informacion sostenida por otros
individuos externos al grupo; 2) la informacion y conocimientos sostenidos por los
miembros del grupo en su memoria individual que, con un mayor 0 menor grado de

dependencia entre si, es lo que verdaderamente constituye la memoria interna del

grupo.

Pero en realidad, la existencia de un stock de conocimientos en un grupo no
implica una mera aglomeracion de dispositivos de acceso al conocimiento o de
conocimientos individuales, sino que exige algo mas que la recoleccion de
experiencias de los individuos. Como sabemos, el conocimiento individual necesita
ser revelado, compartido y legitimizado hasta llegar a formar parte del conocimiento
de grupo mediante su absorcion y asimilacion por los integrantes del mismo. La
efectividad con que tiene lugar este proceso, sin distorsion de los conocimientos,
depende de si los miembros del grupo se desenvuelven en el medio apropiado para
obtener esos conocimientos y de si cuentan con instrumentos de apoyo. A este
respecto, Probst y Biichel (1997), sostienen que la acumulacion de un stock de
conocimientos por los individuos, los grupos © la organizacion requiere la
confluencia de al menos tres condiciones (Figura 7): 1) la comunicacion, necesaria
para alcanzar una percepcion comun de la realidad y de las acciones que la realidad
sugiere; 2) la transparencia, puesto que los procesos y resultados de la comunicacion
deben resultar accesibles y claros para todos los miembros de la organizacion; y 3) la
integracion de los conocimientos en el sistema social, de tal forma que todos los

conocimientos sean accesibles a todos los niveles del sistema organizativo.
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APRENDIZAJE INDIVIDUAL APRENDIZAJE COLECTIVO
Individuos PUENTE Grupos o sistemas organizativos
Cambios de las estructuras cognitivas | Comunicacion |Cambio en la base de valores y

Transparencia conocimientos colectivos
Cambios en los comportamientos pol ;
medio de la prueba y el error Integracion  |Cambio en los modelos normativos y de
comportamiento

Reflexion individual
Reflexion colectiva

Figura 7: Puente de conversion entre el aprendizaje individual y el aprendizaje colectivo

Fuente: [Probst y Biichel, 1997]

Senge (1999) considera que para que tenga lugar el aprendizaje en el nivel de
grupo es necesaria una alineacién de los distintos procesos de aprendizaje
individuales con objeto de evitar desperdicios de energia. Los miembros del grupo
deben establecer unas relaciones por medio del lenguaje y el pensamiento a fin de
coordinar sus procesos de aprendizaje y, de hecho, el didlogo ha sido identificado

como un aspecto clave de este proceso integrador.

Los grupos constituyen el vinculo de unién entre el stock de conocimientos de
los individuos y el de la organizacién, y son un elemento fundamental en la inmensa

mayoria de las organizaciones.

El aprendizaje organizativo.

Existen autores que defienden la existencia de un stock de conocimientos en el
nivel organizativo (Huber, 1991; Crossan et al., 1999; entre otros) pues aunque, al
igual que los grupos, las organizaciones no tienen cerebro, si poseen sistemas
cognitivos y memorias que mantienen ciertos conocimientos (Moreno-Luzon et al.,
2001). A pesar de la diversidad de puntos de vista sobre lo que es o lo que no es
conocimiento organizativo, éste representa la traslacion de los stocks de conocimiento
individuales o de grupo, hasta ser absorbidos e institucionalizados en la organizacion

por medio de mecanismos y elementos de distinta naturaleza. En este caso, el stock
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de conocimientos organizativos es lo que Huber (1991) denomina "memoria
organizativa". Al margen de denominaciones, se reconoce que también las
organizaciones tienen capacidad para poseer un stock sistematizado de conocimientos
y para movilizarlo hacia los otros niveles (Crossan et al., 1999), preservando estos
comportamientos al margen de los cambios de liderazgo o de personal de la

organizacion (Leavy, 1998).

Para que el conocimiento organizativo sea una verdadera fuente de valor, debe
ser captado y absorbido por los sistemas organizativos (Cross y Baird, 2000) para, de
este modo, ser posteriormente recuperado y aplicado, en cualquier momento de

tiempo y en un contexto estratégico cualquiera (Bontis et al., 2002).

Los conocimientos organizativos también existen gracias al papel practico que
desempeiia el desarrollo de instrumentos y dispositivos fisicos que hacen posible la
captacion de los conocimientos explicitos, como es el caso de los conocimientos
capturados por las bases de datos, archivos externos y bibliotecas de la organizacion.
En este sentido, los sistemas de informacion se convierten en el instrumento que
permite la transformacion de los datos en informacion, ayudando a los directivos a
transformar la informacién en conocimiento y el conocimiento en acciéon. La
codificacién del conocimiento en bases de datos, asi como en documentos, libros o
manuales es una funcién importante en cualquier organizacion que desee desarrollar
un conocimiento organizado (Davenport y Prusak, 1998; O'Dell y Grayson, 1998),
pues confieren al conocimiento una vocacién de semipermanencia que, a su vez, €s

una herramienta para incrementar y mantener una cartera de conocimientos.

Por Gltimo, no podemos dejar de citar como base de los conocimientos
organizativos el conjunto de decisiones, patrones estratégicos, procesos de
comportamiento y estructuras de relaciones instaurados por la organizacion (Bontis,
1999). Estos aspectos constituyen el “esqueleto” imprescindible de la organizacion

que, si bien cobra vida gracias a los individuos, es un soporte elemental para su
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conducta. Es mas, en este sentido es necesario mencionar la observacion que hacen
otros autores, como Cross y Baird (2000), quienes también consideran que la oferta
de productos y servicios con éxito de una organizacion constituye una forma
poderosa de conocimientos organizativos que, implicitamente, puede llegar a
establecer qué capacidades y habilidades de la organizacion son desarrollados con el
objetivo de alcanzar la competitividad. En cualquier caso, el conocimiento
organizativo es todo aquel que, estando disponible dentro del sistema de aprendizaje,
no esta ubicado en la mente humana, sino que esta disponible en aquellos almacenes
delimitados por sus métodos, sus ordenaciones, sus practicas, sus procedimientos, o

en una conciencia global adecuada al entorno.

La interaccion entre los distintos niveles de aprendizaje.

Lo que permite a la organizacion mantener el refuerzo y apalancamiento
continuo de los stocks de conocimiento, es su movimiento continuo entre los tres
niveles mediante una compleja red de flujos de conocimiento que, por medio de la

interaccion, configura el nexo de union entre dichos niveles.

La generacion del conocimiento tiene lugar cuando un individuo aprende de las
sefiales del entorno, bien sea en solitario y en su lugar de trabajo, o bien, en el
contexto de un grupo de trabajo (Figura 8). Basicamente, la generacion de
conocimiento implica descubrir e interpretar algiin acontecimiento nuevo sobre el que

no existian explicaciones previas y del que sea factible obtener nuevas posibilidades.
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Generacion del Absorcion del

conocimiento conocimiento

Interaccion

Individuo Organizacion

Interaccion

Utilizacion del Difusion del
conocimiento conocimiento

Figura 8: Los niveles de aprendizaje organizativo y la evolucién dindmica del conocimiento

Fuente: [Crossan et al, 1999]

La interaccion entre los niveles individual, de grupo y organizativo en la
organizacion tiene lugar gracias a la union que procuran cuatro procesos basicos,
denominados intuicién, interpretacion, integracion e institucionalizacion. La intuicion
es un proceso subconsciente y personal que determina el inicio del aprendizaje
individual. La interpretacion se enfoca sobre los aspectos conscientes de este
aprendizaje individual y los comparte en el ambito de grupo. La integracion persigue
ajustar un entendimiento colectivo dentro del grupo y establece un puente hacia el
nivel organizativo. Finalmente, la institucionalizacion incorpora el conocimiento a las
estructuras, practicas, rutinas y sistemas de la organizacion. Estos cuatro procesos
fluyen de forma continua e interactiva entre los distintos niveles, e incorporan los
cambios cognitivos y de comportamientos asociados al aprendizaje, pero de tal forma
que el conocimiento que existe en cada uno de esos niveles interviene e influye en ese
aprendizaje. Esta relacion entre el conocimiento y el aprendizaje revela la necesidad
de buscar un equilibrio entre la creacion y asimilacion de nuevos conocimientos,
encaminados a desarrollar la variedad de los conocimientos, y la difusion y
utilizacion de los conocimientos del pasado a través de los distintos dmbitos de la

organizacion, lo que permite la profundizacion en los conocimientos actuales.
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Bontis (1999) y Bontis et al. (2002) hacen operativo el marco de aprendizaje de
Crossan et al. (1999) que acabamos de sefialar. Estos autores diferencian claramente
los stocks de conocimiento estatico que residen en los individuos, los grupos y la
propia organizacién, de los flujos de conocimiento dinamicos que existen entre los
diferentes niveles (Figura 9). En este planteamiento, la distincion stocks-flujos de
conocimiento esta basada en la consideracion del conocimiento como input y output
del aprendizaje pero, de tal forma, que si el input y el output de conocimiento se
obtienen en un mismo nivel, es preciso hablar de stocks, y si el input y el output de

conocimiento se obtienen en diferentes niveles es preciso hablar de flujos.

OUPUT DE CONOCIMIENTO
Individuo Grupo Organizacion
°
- Stock de
= conocimiento FFc FFo
E 'E individual (SI)
4
=
z
8 s FB Stock de
% 2 al conocimiento de FFco
ol|l© grupo (SG)
=
(=]
)
-
&
Z Stock de
FBg FBog conocimiento

organizativos (SO)

Organizacion

Stocks de conocimiento = ¥ (SI +SG +80)
Flujos feed forward o exploradores =} (FF,g + FFgo + FFy0)
Flujos feedback o explotadores = 3 (FBg; + FBg; + FBog)

Figura 9: Un modelo dinamico de aprendizaje

Fuente: [Bontis, 2002]
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Podemos considerar que la conformacion de los sistemas de aprendizaje
organizativos, en sus distintos niveles de analisis, tiene una doble finalidad: 1)
propiciar la variacién del conocimiento en el seno de la organizacion y 2) producir
conocimiento sobre el conocimiento que existe en la organizacion. En consecuencia,
los flujos exploradores y explotadores son el motor esencial de la evolucion dinamica
del conocimiento entre los distintos niveles —individuo, grupo y organizacion- del
sistema de aprendizaje, por lo que tal y como Crossan et al. (1999) establecen:
"Reconocer y mantener la tension entre la exploracion y la explotacién es uno de los
retos criticos de la renovacién y por tanto un requerimiento central de las teorias

sobre el aprendizaje en la organizacion".

2.2.2. La gestion de conocimiento.
En primer lugar, el término ‘Gestion’ se define como “el proceso mediante el
cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar los

objetivos de la organizacion.” (Koontz y Weihrich, 1995).

Desde este punto de vista, la Gestion del Conocimiento debe cumplir con este
concepto entendiendo como recursos al conocimiento. Del término “Gestion del
Conocimiento”, existen un sin mimero de definiciones, por lo que es necesario
visualizar algunas de ellas para entender y establecer en forma practica el significado

de este término:

« “Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la
informacion con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en una

especifica drea de interés”, (Davenport, 1998).

« “Encarna el proceso organizacional que busca la combinacion sinérgica del
tratamiento de datos e informacion a través de las capacidades de las
Tecnologias de Informacion, y las capacidades de creatividad e innovacion de

los seres humanos”, (Malhotra, 1998).
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« “Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los activos
intangibles llamados Capital de Conocimiento o Capital Intelectual”, (Hubert,
1998).

« “Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacion”,

(Sveiby, 1998).

Considerando las distintas definiciones presentadas anteriormente junto las
opiniones establecidas de Harvard Business Review (1998) y Laurence Prusak (1997)
es util y necesario definir el concepto de Gestion del Conocimiento con el cual se

trabajara a continuacion en este trabajo:

Gestion del Conocimiento: Es el proceso sistemdtico de detectar, seleccionar,
organizar, filtrar, presentar y usar la informacién por parte de los participantes de la
organizacion, con el objeto de explotar cooperativamente los recursos de
conocimiento basados en el capital intelectual propio de las organizaciones,

orientados a potenciar las competencias organizacionales y la generacion de valor.

Dentro del objeto de estudio de la gestion del conocimiento esta lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados,
proveedores y su entorno, y sobre el como combinar estos elementos para hacer a una

empresa competitiva.

Por esto, al considerar la implantacion de Gestion del Conocimiento, se debe
tener en cuenta que uno de los factores claves para el éxito de ella son las personas.
Otro aspecto importante de considerar es el hecho que la gestion del conocimiento

esta basada en una buena gestion de la informacion.

2.2.2.1. Los objetivos de la Gestién del conocimiento.

Algunos objetivos de la gestion del conocimiento son los siguientes:
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« Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento.

« Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

« Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.

« Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

« Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras
de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a los
problemas.

« Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Estos objetivos se ven complementados a través de actividades de apoyo, tales
como el desarrollo de una gama de proyectos organizacionales, los cuales deben

obedecer los objetivos generales en términos de los intereses y capacidades.

2.2.2.2. El proceso de gestion del conocimiento.
Tal como lo indica la definicion anteriormente escrita, la gestion del
conocimiento estd asociada al proceso sistematico de administracion de la

informacion. Este proceso se puede apreciar en la figura 10:

/ Seleccionar |, | Organizar \

Detectar Negocio Filtrar

Usar Presentar

F 3

Figura 10: Proceso de gestion del conocimiento.

. Fuente: [Pavez, 2000]
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Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos (pensamiento
y accion) de valor para la organizacion, el cual radica en las personas. Son ellas, de
acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos mentales, vision sistémica, etc.),
quienes determinan las nuevas fuentes de conocimiento de accion. La fuentes de
conocimiento pueden ser generadas tanto de forma interna (I&D, proyectos,
descubrimientos, etc.) como externa (fuentes de informacion periddica, Internet,

cursos de capacitacion, libros, etc.).

Seleccionar: Es el proceso de evaluacion y eleccion del modelo en torno a un
criterio de interés. Los criterios pueden estar basados en criterios organizacionales,
comunales o individuales, los cuales estaran divididos en tres grandes grupos: Interés,
Practica y Accion. Seria ideal que la o las personas que detectaron el modelo
estuvieran capacitada y autorizadas para evaluarla, ya que esto permite distribuir y
escalar la tarea de seleccionar nuevos modelos. En todo caso deberan existir

instancias de apoyo a la valoracion de una nueva fuente potencial.

Organizar: Es el proceso de almacenar de forma estructurada la representacion

explicita del modelo. Este proceso se divide en las siguientes etapas:

Generacion: Es la creacion de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos

patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos procesos.

Codificacién: Es la representacion del conocimiento para que pueda ser
accedido y transferido por cualquier miembro de la organizacion a través de algun
lenguaje de representacion (palabras, diagramas, estructuras, etc.). Cabe destacar que
la representacion de codificacion puede diferir de la representacion de

almacenamiento, dado que enfrentan objetivos diferentes: personas y méaquinas.

Trasferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que tendra el

conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo (por ejemplo, la Internet o
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una Intranet), junto de establecer los criterios de seguridad y acceso. Ademas debe
considerar aspectos tales como las barreras de tipo Temporales (Vencimiento), de

Distancias y Sociales.

Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de consultas
automatizadas en torno a motores de busquedas. Las busquedas se basaran en
estructuras de acceso simples y complejas, tales como mapas de conocimientos,

portales de conocimiento o agentes inteligentes.

Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser
presentados a personas o maquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben
estar disefiadas para abarcar el amplio rango de comprension humana. En el caso que
la comunicacion se desarrolle entre maquinas, las interfaces deben cumplir todas las

condiciones propias de un protocolo o interfaz de comunicacion.

Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto
de resolver. De acuerdo con esta accion es que es posible evaluar la utilidad de la

fuente de conocimiento a través de una actividad de retroalimentacion.

Cabe destacar que el proceso de Gestion del conocimiento presentado se centra

en la generacion del valor, por lo que el centro de direccion del proceso es el negocio.

2.2.2.3. Tipos de proyectos de gestion del conocimiento.

David De Long, Thomas Davenport y Mike Beers (2002) realizaron un estudio
orientado a determinar las caracteristicas de los proyectos asociados a la gestion del
conocimiento. En este estudio se determind que existe una variedad de proyectos que
contribuyen a implementar la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones,
donde cada uno de ellos contempla las caracteristicas de las necesidades

organizacionales al considerar implementarla.
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Diferencias entre la gestion de informacion y la gestién del conocimiento.

Como se indicé anteriormente, la gestion del conocimiento estd basada en parte
en la gestion de informacion. En este contexto es necesario diferenciar la gestion de
informacion y la gestion del conocimiento. En el estudio realizado por David De
Long, Thomas Davenport y Mike Beers (2002), se establece que “mientras la

informacion es definida como un fluyjo de mensajes, el conocimiento es la

combinacion de informacion y contexto en la medida que produce acciones.”

Por lo tanto, las caracteristicas de ambos tipos de proyectos se diferencian como

muestra la Tabla 1:

Tabla 1: Diferencias entre la gestion de informacion y la gestion del conocimiento.

Fuente: [David De Long, Thomas Davenport y Mike Beers, 2002]

Proyecto de gestion del conocimiento

Proyecto de gestion de la informacion

Las metas acentian el valor agregado para los
usuarios.

Las metas acenttan la liberacion y accesibilidad
de la informacion

Apoya las mejoras operacionales y la innovacién.

Apoya las operaciones existentes.

Agrega valor al contenido a través de filtros,
sintetizado, interpretacion, recorte de contenido.

Libera contenidos disponibles con pequeio valor
agregado.

Usualmente requiere contribuciones y feedback
continuo.

Enfatiza en trasferencias de informacion en un
sentido.

Enfoque balanceado entre los aspectos
tecnologicos y culturales.

Fuerte enfoque tecnolégico.

Variaciones en los sistemas de entrada
imposibilitan automatizar el proceso de captura.

Asume que la captura de informacién puede ser
automatizada.

Debido a que las instancias estudiadas tienen la caracteristica comin de intentar

agregar valor al contenido, los autores encuentran mas valioso el esfuerzo de
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agregacion de valor, con respecto al establecer la diferencia entre informacion y

conocimiento, y sus caracteristicas de gestion.

Diferencias entre la Ingenieria del conocimiento y la Gestion del
conocimiento.

Dentro de algunos contextos de estudios, tales como la Inteligencia Artificial, el
estudio lingiiistico y el desarrollo de estandares de comunicacion y presentacion,
entre otros, se ha utilizado el concepto de 'Gestion del conocimiento' como un
sindnimo de 'Ingenieria del conocimiento'. Sin embargo, analizando el contexto de las
palabras 'Gestion' e 'Ingenieria' podemos visualizar ciertas diferencias funcionales y

objetivas.

El contexto del concepto 'Gestion' se emplea como "el desarrollo de diligencias
conducentes al logro de un negocio" segun el Diccionario de la Real Academia
Espaiiola (1993) donde los ejercicios ejecutivos, la administracién, la supervision

directiva son los objetivos normales.

Por otro lado, el concepto de 'Ingenieria' abarca la aplicacion de "conocimientos
técnicas del saber cientifico”, donde los objetivos normales se basan en la

construccion e implementacion de soluciones.

En otras palabras, la 'Gestion del conocimiento' establece la direccion que el
proceso debe tomar, mientras que la 'Ingenieria del conocimiento' desarrolla las

formas de cumplir aquella direccion.

Tal como establece Brian D. Newman (1996), un 'Ingeniero del conocimiento'
esta representado por un perfil especializado en el dambito de las Ciencias de la
Computacién, mientras que un 'Gestor del conocimiento’ estara enmarcado en el

contexto de la Toma de decisiones y la Planificacion estratégica.
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. Qué es un proyecto de Gestion del conocimiento?

Se define un proyecto de gestion del conocimiento como “la unidad basica de
actividades que la empresa utiliza para generar valor desde los activos de
conocimiento” (David De Long, Thomas Davenport y Mike Beers, 2002). Bajo esta
vision, existe una variedad de formas de generar valor en base a los activos de
conocimiento, las cuales no necesariamente significan soluciones tecnolégicas, sino
mas bien una combinacion de factores de diferentes clases, los cuales relacionados

deben estructurar la solucion.

Algunos tipos de proyectos encontrados se pueden catalogar dentro de las

clases que se detallan a continuacion:

Capturar y reusar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos
reconoce que el conocimiento se encuentra embebido en los componentes de salida
de una organizacion, tales como disefio de productos, propuestas, reportes,
procedimientos de implementacion, codigo de software, entre otros (Larry

Kerschberg, 2000).

Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: Este tipo de
proyectos captura el conocimiento generado por la experiencia, el cual puede ser
adaptado por un usuario para su uso en un nuevo contexto (Knowledge Management,

1997).

Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos intenta
capturar y desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo visualizar y acceder de
mejor manera a la experticia, facilitando la conexion entre las personas que poseen el

conocimiento y quienes lo necesitan (Knowledge Management, 1997).

Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar el

rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el desarrollo de
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nuevos productos o el redisefio de procesos haciendo explicito el conocimiento
necesario para una etapa particular de una iniciativa (Knowledge Management,

1997).

Medir y manejar el valor econémico del conocimiento: Este tipo de proyecto
reconoce que los activos tales como patentes, derechos de autor, licencias de software
y bases de datos de clientes, crean tanto ingresos y costos para la organizacion, por lo

que se orientan a administrarlos mas juiciosamente (Manasco, 1997).

Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de
proyectos intentan aprovechas las fuentes de informacion y conocimiento externas,

proveyendo un contexto para el gran volumen disponible.

Es importante destacar que los distintos proyectos descritos anteriormente
concuerdan en una vision objetiva de negocios: la agregacion de valor en torno a las

necesidades de la organizacion.

2.2.2.4. El alineamiento entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional.

Como se ha indicado anteriormente, la Gestion del conocimiento tiene como
objetivo apoyar el desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento que necesita
la Organizacion para enfrentar su dinamica. En torno a este enfoque objetivo es que
Karl M. Wiig (1998), establece que "es necesario tratar explicita y sistematicamente
con la complejidad de como la gente usa su mente". Es decir, es necesario entender lo
que necesita la gente para entender y actuar eficientemente. Por lo tanto, la necesidad
de establecer los factores limitantes de aspectos tales como la comunicacion y la
accion objetiva son fundamentales para establecer las caracteristicas de los proyectos

de gestion de conocimiento a implementar.
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Esta idea refleja el hecho en que la implantacion de un proyecto de gestion de
conocimiento no asegura que el conocimiento fluya eficientemente dentro de las
redes sociales de la organizacion (Prusak, 1997). Pero, sin embargo, el detectar las
necesidades reales de dichas redes junto con el establecimiento de un ambiente

propicio al aprendizaje y al conocimiento y la gestion del conocimiento.

2.2.3. La gestion del conocimiento en la organizacion.

Todas las organizaciones son sistemas de aprendizaje en los que la necesidad de
conocimiento responde al doble requisito de impulsar la capacidad de adaptacion con
el entorno y de mejorar la eficiencia en tiempos de cambio. A fin de que tenga lugar
este ajuste entre la organizacion y su entorno, por medio del aprendizaje, es
indispensable tanto la construccion de una realidad por los miembros de la
organizacion, como las relaciones de intercambio que se producen entre ellos. Para
lograrlo, el funcionamiento del sistema de aprendizaje de una organizacién implica la
ordenacién de una red activa de relaciones externas y una red activa de relaciones
internas, de tal manera que los flujos de conocimiento resultantes impulsen la
interaccion continua entre los conocimientos tacitos y explicitos existentes en la
organizacion, estableciendo y manteniendo unos stocks de conocimiento en los
distintos niveles de aprendizaje de la organizacion (Bontis, 1999). Asi pues, el
desarrollo de este sistema organizativo de evolucion dinamica esta basado en la
interaccion entre los stocks de conocimiento individual, de grupo y organizativos por
medio de los flujos de conocimiento que sostienen la tension que existe entre la

exploracion y la explotacion del conocimiento.

2.2.3.1. La capacidad de aprendizaje como un elemento de gestion.

A pesar de que la variedad y la complejidad del conocimiento y de sus procesos
asociados convierten en imposible la probabilidad de establecer a priori una
formulaciéon de los aspectos determinantes de la idoneidad de los efectos y
consecuencias del aprendizaje, no se debe dejar de tener presente que la eficiencia o

ineficiencia con la que una organizacion aprende no es el fruto de la casualidad.
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Es indudable que la importancia del conocimiento y del aprendizaje para la
continuidad de cualquier organizacion incita a pensar que la conformacion y
orientacion del conocimiento y de los procesos relacionados con €l es algo que debe
estar bien organizado. De acuerdo con ello, la adecuada ordenacion de los sistemas de
aprendizaje y su alineacion con los objetivos de la organizacion requiere un esfuerzo
materializado en la introduccion de criterios para decidir cuél es el conocimiento
relevante que la organizacion debe perseguir, para identificar el que no esta
disponible en la organizacion y hacer lo necesario por incorporarlo, y para saber
aprovechar el que ya estda disponible utilizandolo alli donde sea requerido. El
proposito de ese esfuerzo es la creacion de un marco organizativo idéneo para el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje, e implica la gestion de los factores,
elementos o condiciones que facilitan la actualizacién permanente de los stocks de
conocimiento por medio de su renovacion, acumulacion y utilizacién, esto es,

promoviendo la fluidez del conocimiento dentro de la organizacion.

El alcance de la gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento ha sido definida como la forma en que las
organizaciones construyen, comunican y organizan el conocimiento en torno a sus
actividades y dentro de sus culturas, y desarrollan la eficiencia organizativa
mejorando la utilizacion de las habilidades de sus empleados (Pan y Scarbrough,
1999). Representa la “herramienta” de una organizacion para mantener o mejorar el
rendimiento organizativo sobre la base de la gestion de sus stocks y flujos de
conocimiento, actuales y potenciales, esto es, para orientar y organizar eficientemente
el sistema de aprendizaje de la organizaciéon. De acuerdo con esto, cubre todas
aquellas actividades de coordinacion que, mas o menos conscientemente, aseguran un
gobierno 6ptimo de los factores que afectan al buen funcionamiento de los sistemas
de aprendizaje, y que facilitan que las demandas y condiciones percibidas del entorno

den lugar a la racionalidad de la capacidad de aprendizaje.
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Gestionar el conocimiento equivale a intervenir sobre los conocimientos y
experiencias de aprendizaje inmersos en el sistema de aprendizaje, moderando la
relacion entre éstos y el rendimiento, e incrementando la probabilidad de que esos
conocimientos y sus procesos relacionados conduzcan a la obtencion de resultados

superiores (Vera y Crossan, 2000).

La diversidad de orientaciones de la gestion del conocimiento.

La gestion de los procesos de acumulacion, transmision y transformacion del
conocimiento dentro de los sistemas de aprendizaje de las organizaciones exige la
consideracion de una gran variedad de esquemas, circunstancias y antecedentes
formales, informales e historicos. Esta complejidad o multiplicidad de factores
provoca el que los sistemas de aprendizaje puedan variar ampliamente en su grado de
sistematizacion, formalizacion, sofisticacion, asi como en su importancia sobre los

procesos de decision de la organizacion (Vera y Crossan, 2000).

Un punto de partida elemental para avanzar en el analisis de la gestion del
conocimiento es el de intentar identificar cuales son los condicionantes latentes del
posicionamiento que adoptan las organizaciones para establecer la gestion del
conocimiento, siempre en conformidad con las caracteristicas de su entorno y las
peculiaridades de la propia organizacion. Es decir, es preciso localizar las
dimensiones de la organizacién cuya consideracion implica la gestion del

conocimiento y sobre las que, de alguna manera, ésta se configura.

Van der Krogt (1998) considera que los sistemas de aprendizaje pueden
funcionar con mayor o menor espontaneidad, en funcion del grado de libertad
proporcionado a sus agentes de aprendizaje -individuos, grupos y organizacion- a la
hora de conducir su aprendizaje, movilizar y coordinar sus actuaciones dentro del
sistema. Ese grado de libertad es establecido a lo largo de tres dimensiones que,
conjuntamente, definen un espacio tridimensional, y que son explicativas de la

activacion y variacion de los sistemas de aprendizaje.

48



Estas tres dimensiones son las siguientes: el grado de ajuste horizontal-
organico; el grado de ajuste vertical-mecanico; y el grado de ajuste externo -

innovador (Figura 11).

La dimension vertical es fortalecida por las politicas de planificacion, por el
disefio de los programas de aprendizaje y por la supervision de sus resultados. La
dimension horizontal se fortalece con el desarrollo de una direccién mas organica, de
forma que los individuos operen menos separadamente, a favor del desarrollo de
colectivos que desarrollen e implementen los programas de aprendizaje. El desarrollo
a lo largo de la dimension externa es el resultado del fortalecimiento de contactos con

el entorno externo.

Sistema de Aprendizaje
Vertical
Sistema de Sistema de
Aprendizaje de =P Aprendizaje
Ajuste Limitado Horizontal
Sistema de Aprendizaje
Externo

Figura 11: El espacio tridimensional de los sistemas de aprendizaje

Fuente: [Van der Krogt, 1998]

Con anterioridad, Shrivastava (1983) habia utilizado una matriz bidimensional
para desarrollar una tipologia de hasta seis variantes de las iniciativas de gestion del
conocimiento en el sistema de aprendizaje de una organizacion (Figura 12). Para su
obtenci6n, por un lado se distingue la dimension individual versus colectiva de los
sistemas de aprendizaje, considerando un rango por el que se refleja la mayor o
menor dependencia que las organizaciones pueden tener con respecto a cada uno de

los niveles de aprendizaje.
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Por otro lado, también se considera una dimension referente al mayor o menor

grado de sistematizacion y planificacion de los procesos que incitan al aprendizaje.

Orientacion al Orientacién a
individuo la organizacion
:—-— Dimension individuo-organizacion >
Evolucién Institucion de un Sistema de Cultura de
solo hombre aprendizaje busqueda de
mitnldoicn infarmacian
Dimension
lanificativa-evolutiva
By Sistema de Sistema de
aprendizaje Sistemas de gestion aprendizaje
Formalizacion vy ™ rticinativn formal huracraticn

Figura 12: Estilos de gestién de los sistemas de aprendizaje organizativos segin Shrivastava

Fuente: [Shrivastava, 1983]

En esta linea de razonamientos, también es interesante la postura de Blacker
(1995), quien distingue cuatro grandes formas de ordenacion y gestion del
conocimiento en los sistemas de aprendizaje en las organizaciones (Figura 13)
considerando, en primer lugar, si sus procesos de aprendizaje se centran en la
resolucion de problemas de caracter estructurado y reiterativo frente a la
concentracion sobre problemas no estructurados o inéditos. En segundo lugar, atiende
a si la base de conocimientos de la organizacion tiene como principal soporte a
determinados individuos altamente cualificados o si, por el contrario, la capacidad de
aprendizaje de la organizacion obedece principalmente al esfuerzo colectivo. Las
flechas que aparecen en la figura, reflejan la tendencia favorable hacia los

conocimientos intelectuales, culturales y codificados.
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Organizaciones basadas en la rutina Organizaciones basadas en la comunicacién
Enfasis en el conocimiento sumergido en las Enfasis en el conocimiento cultural y el
3 tecnologias, reglas y procedimientos entendimiento colectivo.
= 2 —rp>
2 a | * Intensivas en trabajo, tecnologia y capital, e Lacomunicacion y la colaboracion son
= £ | con fuerte division jerarquica del trabajo y rocesos clave. Empowerment por medio de la
oz jerarquic jo ¥ Procesos ¢ D p
Z = | control. integracion.
ﬁ 8 o Escasas habilidades. e La experiencia es dominante.
g é e Importancia de competencias organizativas | e Importancia de la creacion de conocimiento,
& O | y estrategias corporativas. el dialogo y la interpretacion.
E e Desarrollo de sistemas de trabajo e Desarrollo de sistemas de trabajo
informatizado. cooperativo informatizado. *
Organizaciones dependientes de expertos Organizaciones dependientes de analistas-l
Enfasis en competencias adheridas a los simbdlicos
w = miembros clave de la organizacion Enfasis en el conocimiento y habilidades
=) : e o mentales de los miembros clave.
= -L-i o El rendimiento de los especialistas expertos
Li) wn | escrucial. * Resolucion de problemas emprendedora. El
ﬁ g e El estatus y el reconocimiento proceden del | estatus y el reconocimiento proceden de la
& 8 | prestigio profesional. creatividad.
E 2 | * Fuerte énfasis sobre la formacion y las ¢ La manipulacién simbolica es una habilidad
= % cualificaciones. clave.
~ = | « Desarrollo de competencias individuales y ® Desarrollo de analistas simbdlicos, apoyo a
desplazamiento informatico de la accion. la informacion y disefio de sistemas expertos.
ENFOQUE SOBRE PROBLEMAS ENFOQUE SOBRE PROBLEMAS NO
ESTRUCTURADOS ESTRUCTURADOS

Figura 13: Estilos de gestion de los sistemas de aprendizaje segin Blacker

Fuente: [Blacker, 1995]

De todas estas consideraciones, se desprende que cada sistema de aprendizaje
es Unico y que es practicamente imposible encontrar dos organizaciones que
gestionen el conocimiento de la misma manera, dada la pluralidad de posibilidades
asociadas a las condiciones percibidas del entorno y, en consecuencia, a sus

necesidades de aprendizaje.

Naturaleza dual de la gestion del conocimiento en el sistema de
aprendizaje.

La observacion de las dimensiones sobre las que se establecen los diversos
modelos o variantes de gestion del conocimiento pueden ser un punto de referencia

para identificar cual es la naturaleza principal de los factores y elementos que
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facilitan la organizaciéon y optimizacion del funcionamiento del sistema de
aprendizaje. Es mas, inherente en cada uno de los planteamientos de clasificacion
precedentes reside la idea de que la gestién del conocimiento implica considerar tanto
las posibilidades del componente humano inmerso en los sistemas de aprendizaje,
como las necesidades de planificacion, sistematizacion o estructuracion de los

procesos organizativos de trabajo.

Van der Krogt (1998) recoge este punto de vista al contemplar que la
organizacion de todo sistema de aprendizaje inmerso en la organizacion entrafia un
cierto grado de conformacién técnica y estructurada de los procesos de trabajo y un
cierto grado de valoracion del elemento humano en el contexto organizativo. Ello
obedece a que toda organizacion es concebida como un conjunto de agentes que, con
su actuacion, hacen emerger una red organizada de relaciones con la que se implican,
de tal forma que componen progresivamente unos procedimientos y unas estructuras
predeterminadas de accién, que toman forma hasta llegar, a su vez, a influir e incluso
a determinar el comportamiento individual y social de los participantes en la

organizacion (Figura 14).

El sistema de aprendizaje de la organizacion se encuentra entretejido con su
sistema de trabajo y, por ende, con los agentes integrados en é€l, por lo que, por un
lado, es el resultado de coordinar las politicas y procedimientos técnicos del trabajo
de la organizacién pero, por otro, también habria que preguntarse en qué grado y
condiciones es posible que los individuos implicados influyan substancialmente en la

progresion de esos sistemas.
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Procesos de trabajo:

e Desarrollo de politicas de
trabajo

e Programacién del trabajo

¢ Ejecucion del trabajo

SISTEMA DE TRABAJO

Procesos de aprendizaje:

e Desarrollo de politicas de
Aprendizaje

o Programacion

e Cualificaciones v aprendizaije

SISTEMA DE APRENDIZAJE

AGENTES

Agentes Agentes de
del trabajo  aprendizaje

Estructuras de trabajo: Estructuras de aprendizaje:
o Contenido del trabajo « Contenido de la estructura
e Relaciones de trabajo « Estructura organizativa

e Clima de trabajo : o Clima de aprendizaje

Figura 14: Elementos del sistema de trabajo y del sistema de aprendizaje

Fuente: [Van der Krogt, 1998]

En los trabajos de Daft y Huber (1987), se contempla el debate abierto en la
literatura sobre la gestion del conocimiento y del aprendizaje entre dos grandes

perspectivas o corrientes tedricas (Tabla 2), que son:

a) Una perspectiva estructuralista, segin la cual el aprendizaje es posible
cuando las organizaciones desarrollan los requisitos formales necesarios para obtener
y analizar informacion relevante de sus entornos interno y externo e introducirla en

sus procesos de decision, coordinacion y control.

b) Una perspectiva comportamentalista, centrada en los requisitos necesarios
para generar un entendimiento compartido acerca del entorno y, segun la cual, el
aprendizaje solo es posible cuando los miembros del sistema interpretan
adecuadamente la informacion por medio de su conducta, la interaccion o la reflexion

sobre la experiencia.
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Tabla 2: Las dos perspectivas sobre el aprendizaje en la organizacion

Fuente: [Daft y Huber, 1987]

PERSPECTIVA

ESTRUCTURALISTA

PERSPECTIVA
COMPORTAMENTALISTA

La organizacion es un sistema para la
transmision de la informacion.

La organizacion es un sistema que da
significado a la informacion.

Relevancia de la cantidad, frecuencia,
direccion y caracteristicas fisicas de los
mensajes.

Relevancia del proposito, significado de
los simbolos e interpretacion por los
participantes.

El entorno es objetivable y puede ser
aprendido mediante de la acumulacion
de datos.

El entorno es aprendido mediante la
obtencion de una definicion compartida
y de la experimentacion.

Las organizaciones aprenden por medio
de la adquisicion de informacion; el
analisis racional y los nuevos
comportamientos  estan, por tanto,
dirigidos por la alta direccion.

Las organizaciones aprenden por medio
del didlogo y la interpretacion
compartida de los acontecimientos, las
suposiciones cambiantes y la prueba y
error.

El entendimiento conduce a la accion.

La accion conduce al entendimiento.

Como podemos observar, cada una de las dimensiones esenciales de la gestion
del conocimiento, la estructural o “tangible” y la humana o “intangible”, ha sido el
argumento principal de estas dos perspectivas esenciales. Ciertamente, la intencion
del primero de esos puntos de vista es superar la ignorancia desarrollando los
procesos y estructuras que, al margen de los individuos, actuen como sistemas de
coordinacion y control. El segundo enfoque realiza un mayor énfasis en las formas de
hacer frente a lo desconocido actuando sobre los miembros de la organizacion con el
propdsito expreso de modificar y alinear sus cogniciones y comportamientos. La
principal consecuencia es que cada perspectiva puede conducir a la administracion de
mecanismos de intervencion o facilitadores del aprendizaje distintos y particulares,
relacionados con la faceta técnico-estructural o relacionados con la faceta social y
humana, en cada caso. Asi pues, una gestion del conocimiento centrada en el

procesamiento de informacion es un punto de vista que puede ser alimentado con
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unas técnicas de investigacion adecuadas, los mecanismos asociados a las funciones
operativas, asi como con los sistemas de informacion, organizacion y control del
trabajo. Alternativamente, una gestion del conocimiento enfocada sobre el
comportamiento y desarrollo humano conduce hacia la consideracion de
motivaciones ocultas, intuiciones y emociones, por lo que el aprendizaje en la
organizacion se encontrard favorecido por aspectos menos racionales del
comportamiento, que residen sobre los sentimientos o las sensaciones y sobre la
habilidad del individuo para aprender de sus experiencias y de las de los demas en su

lugar de trabajo (Easterby-Smith et al., 1998).

2.2.3.2. Principales planteamientos en el estudio de la gestion del
conocimiento.

De acuerdo a lo tratado en los puntos anteriores, es conveniente hacer una
revision de aquellos trabajos que, directa o indirectamente, han penetrado en los
fundamentos de la gestion de la formacion, conservacion y desarrollo del
conocimiento en la organizacion desde cada uno de los puntos de vista. Con este fin,
reconocemos la existencia de tres grupos de investigaciones o planteamientos de
acuerdo con la perspectiva en la que se fundamentan. Estas tres categorias son las

siguientes:

Planteamientos técnico-estructurales.

Bajo esta denominacion se centran aquellos trabajos que plantean la gestion del
conocimiento desde un punto de vista basado en el procesamiento de informacion y el
desarrollo de procesos de analisis, coordinacion y control. Estos modelos son afines
con la epistemologia positivista o cognitivista del conocimiento, y de ellos se
desprende que la gestion del conocimiento debe estar basada en medios estructurales

y tecnologicos como prioridad esencial.

El conocimiento es considerado algo objetivo, estatico, universal vy

representativo de una realidad externa dada, que consiste en un conjunto de objetos o
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acontecimientos, de tal forma que la tarea clave de cualquier sistema de aprendizaje
es representar o moderar esa realidad tan exactamente como sea posible. Asi,
aprender significa desarrollar representaciones cada vez mas completas y

correspondientes con esa realidad externa por medio de la logica y la deduccion.

Huber (1991), establece que: "una organizacion aprende si, por medio del
procesamiento de informacion, es capaz de modificar el rango de sus
comportamientos potenciales, si alguna de sus unidades adquiere un conocimiento
que reconoce como potencialmente beneficioso para la organizacion". Este autor
realiza un interesante trabajo de descripcion, sintesis y evaluacion de la literatura
previa relacionada con los procesos de adquisicion, distribucion e interpretacion de
informacion y de su acumulacion en la memoria organizativa, denunciando cémo los
mayores desacuerdos parecen deberse al diferente énfasis realizado sobre cada uno de
estos procesos relacionados con el aprendizaje, asi como sobre los distintos
subprocesos y factores que los hacen posible (figura 15). Tales factores,
condicionantes de la capacidad de aprendizaje, son explicados en términos de escaneo
del entorno y busqueda enfocada, control del rendimiento, riqueza de medios, etc.
Junto a ellos, se incorpora timidamente algunos aspectos menos mecanizables, como
es el caso del aprendizaje no intencionado y de la experimentacion continua que, en

gran medida, son el fruto del azar o de la improvisacion.
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Experimentos organizativos
Autoevaluacion

f A ok i Experimentacion continua
Aprendizaje congénito Aprendizaje no intencionado
Aprendizaje basado curvas experiencia

Experiencia directa
Adquisicién de informacion < Aprender de otras organizaciones

Insercion estratégica
Escaneo

Bﬁsqueda ———l Bisqueda enfocada
Control del rendimiento

Distribucion de informacion

Creacion y adaptaciéon de mapas cognoscitivos

Riqueza de medios

Interpretacién de informacion " A
Sobrecargas de informacion

Desaprendizaje

. T Almacenamiento y recuperacion de informacion
Memoria organizativa . 3
Memoria basada en sistemas informaticos

Figura 15: Instrumentos asociados al aprendizaje en la organizacion

Fuente: [Huber, 1991]

Planteamientos de comportamiento.

Se centran aquellas aportaciones que analizan el aprendizaje y la gestion del
conocimiento desde una perspectiva de alcance humano y social, reconociendo la
importancia de las interpretaciones individuales y los modelos mentales de referencia
y, en consecuencia, del desarrollo humano. Estos modelos son mas cercanos a la
epistemologia construccionista del conocimiento y, en este caso, las diferentes
aportaciones conceden prioridad a factores de gestion del conocimiento vinculados a

la cultura, el clima organizativo o incluso el liderazgo.

Desde esta perspectiva, el conocimiento habitualmente reside en la mente
humana, y estda muy ligado a los sentidos y experiencias previas, por lo que cada
individuo puede construir “su mundo” de una forma exclusiva. Dixon (1994) describe

como los individuos son capaces de generar sus “construcciones de la realidad”
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(estructuras de conocimiento) en su contexto de trabajo, y como pueden modificar

estas construcciones a la luz de la experiencia y de las caracteristicas de ese contexto.

Por tanto, esta segunda perspectiva sobre la gestion del sistema de aprendizaje
organizativo contrasta con la estructural en que, para esta ultima, el conocimiento es
una realidad abstracta y objetiva preexistente, representativa de la realidad y que se
puede llegar a aprender por medios légicos y racionales, frecuentemente prescritos,
mientras que para la primera, el conocimiento es profundamente subjetivo, dinamico,
especifico de un contexto y embebido en la accion y la experiencia, por lo que el

aprendizaje no es siempre algo controlado, intencionado o cierto.

Desde este punto de vista, las organizaciones son algo mas que entidades
orientadas al procesamiento de grandes cantidades de informacion y dirigidas a
reproducir una imagen aproximada de un a realidad dada. Para la perspectiva del
comportamiento, la organizacion esta dotada de unos agentes con potencial para
interpretar la realidad sobre la base de las experiencias e interacciones que se

mantienen con €l entorno.

Planteamientos integradores: una perspectiva estratégica de la gestion del
conocimiento.

Aqui se reunen aquellos trabajos que recurren a una perspectiva estratégica,
integradora de las anteriores, para proponer modelos de aprendizaje y de gestion del
conocimiento que reunen los aspectos técnicos y estructurales junto con los aspectos
humanos, mas intuitivos y sociales. Se trata de aportaciones mas actuales por las que
la gestion del conocimiento constituye una practica, mas o menos consciente, por la
que cada organizacion se adapta a las exigencias particulares de su entorno, y
mediante la que se define la alineacion entre los stocks y flujos de conocimiento en

concordancia con los requerimientos intelectuales de la estrategia competitiva (Zack,
1999).



La necesidad de relacionar el aprendizaje en la organizacion con su estrategia
ha estado reconocida durante afios por la literatura (Leavy, 1998; Zack, 1999).
Gestionar la relacion entre los activos y procesos del conocimiento de una
organizacion y sus elecciones estratégicas es uno de los retos mas serios a los que
debe enfrentarse la direccion. De hecho, es bien sabido que las decisiones estratégicas
son un tipo de decision que implica un alto grado de compromiso de recursos
organizativos con la finalidad de alcanzar los objetivos organizativos. Asi, la
estrategia de la organizacion representa el esfuerzo por anular la brecha estratégica
existente entre lo que la organizacion debe hacer para mejorar su posicion
competitiva y lo que actualmente esta haciendo para competir. Esta brecha estratégica
implica, al mismo tiempo, la existencia de una brecha de conocimiento potencial,
siempre que exista una diferencia entre los conocimientos necesarios para implantar

la estrategia y los que realmente posee la organizacion (Figura 16).

Lo que la
organizacion
debe saber

Lo que la
organizacion
debe hacer

Brecha de
conocimiento

Brecha
estratégica

v

Lo que la
organizacion
sabe

Lo que la
organizacion
hace

Figura 16: Alineacion entre la estrategia y el conocimiento en la organizacion

Fuente: [Zack, 1999]
Entre los primeros trabajos que ofrecen una vision integral de la gestion del

conocimiento, se puede mencionar el modelo propuesto por Marquardt y Reynolds

(1994), cuya pretension es la de integrar de un total de 19 elementos relevantes para
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las organizaciones que aprenden, que se reparten en tres niveles esféricos
representativos de la complejidad que rodea al aprendizaje (Figura 17). Entre estos
elementos se pueden discernir elementos de gestion técnico-estructurales, como las
tecnologias de la informacion, los procesos de planificacion de la estrategia para la
creacion de una vision o la vigilancia del entorno. También se distinguen elementos
mas cercanos al comportamiento humano, como los relativos a la creacion de una

atmosfera de confianza, el trabajo en equipo o el empowerment, entre otros.

Diversidad de la
fuerza de trabajo

Lenguaje .~ Vision D, ‘Globalizacion
-~ Equipos y redes Atmoésfera de
g de trabajo confianza
Cultura . Planificacién de
corporativa de Aprendizaje la estrategia
aprendizaje individual
Estructuras Aprendizaje T:m:_::::lgi:;s.ge
apropiadas de grupo P 1

Creacion y Vigilancia del

_ transferencia de entorno
“._ conocimiento Calidad
Liderazgo
Aculturizacién -
Fronteras

Figura 17: Modelo de Marquardt y Reynolds
Fuente: [Marquardt y Reynolds, 1994]

Otro de los trabajos teoricos que incorporan la integracion de las dimensiones
de la gestion del conocimiento se debe a Slater y Narver (1995), quienes construyen
un modelo de aprendizaje (Figura 18) basado en la superioridad competitiva del

conocimiento, por el que la organizacion proporcionara un valor superior a sus
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clientes y mejorara sus beneficios cuando el contexto cultural y el contexto
estructural —denominado clima por estos autores- de la organizacion permitan la
adopcion de comportamientos que conduzcan a mejoras en la efectividad y la
eficiencia. El contexto cultural de la organizacion proporciona las normas y creencias
de comportamiento en la organizacion y que, en una organizacion capaz de aprender,
debe componerse necesariamente de elementos como la actitud innovadora y la
orientacion al mercado. El contexto estructural describe la forma en que la
organizacion hace operativa su cultura, esto es, las estructuras y procesos
sistematizados que permiten alcanzar los comportamientos deseados, para lo cual son
fundamentales un liderazgo facilitador, una estructura abierta y organica y una
planificacion descentralizadora. Consideran importante que el contexto estructural y
el cultural sean complementarios y se refuercen mutuamente, dado que es dificil
desarrollar y sostener los comportamientos apropiados si no existen los valores que
los sustentan. De la misma forma, estos valores son dificiles de sostener si se carece

de los incentivos y de los ejemplos adecuados para ello.

Resultados
FULTI{BA X Satisfaccion > Crecimiento
(;"fw“'?fl de clientes de ventas
rientacion al mercado

e S —p| Aprendiza
CONTEXTO
ESTRUCTURAL
Liderazgo facilitador Exito nuevo - ;
Estructura orginica producto »| Beneficios

Planificacion descentralizada )

Entorno

Figura 18: Modelo de Slater y Narver
Fuente: [Slater y Narver, 1995]
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Construido sobre el modelo de aprendizaje de Huber (1991), DiBella y Nevis,
(1998) proponen un modelo (Figura 19) integrado por tres procesos de naturaleza
ciclica -la creacion y adquisicion de conocimiento, la difusién de conocimiento y la
utilizacion de conocimiento-, en el que la gestion del conocimiento en la organizacion
puede ser descrita en funcion de siete diferentes orientaciones de aprendizaje (O) y
perfeccionada con la presencia de hasta diez factores facilitadores (F). Las
orientaciones de aprendizaje no son sino una representacion descriptiva de las
diferentes formas en que puede tener lugar el aprendizaje en la organizacion
(configuracion de los stocks y flujos de conocimiento), y que éstas eligen, consciente
o inconscientemente, en funcién de lo que es necesario aprender. Los factores
facilitadores, por su parte, constituyen un elemento normativo cuya presencia en la
organizacion incrementa las oportunidades que existen para el aprendizaje vy,
conjuntamente, determinan el potencial para el aprendizaje de la organizacion. Es
decir, representan las iniciativas de gestion del conocimiento en el sistema de
aprendizaje e incluyen variables de naturaleza estructural, como la vigilancia del
entorno, la medicion e identificacion de brechas de rendimiento o la variedad
operativa, y variables dirigidas a intervenir en el comportamiento de los individuos,
como la educacion continua, el apoyo a la experimentacion o la creacion de un clima

de confianza.
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ADQUIRIR

Vigilancia del entorno (F)
Brechas de rendimiento (F)
Medicion (F)
Curiosidad organizativa (F)
Fuente de conocimiento:
Interna / Externa(O)
Enfoque en contenido/proceso (0)

Liderazgo implicado (F)
Perspectiva sistémica (F)
Nivel de aprendizaje:
Individuo / Grupo (O

Clima de confianza (F)
Educacion continua (F)
Reservas de conocimiento:

Alcance de aprem-lizaje: Personales / Piiblicas (O)
Incremental / Radical (O) Modo dé disensinncion:
nfoque sobre la cadena de valor: Formal / Informal (O)

Diseiio / Distribucién (O)

UTILIZAR DIFUNDIR

Variedad operativa (
Muiltiples defensores (F)

Figura 19: Modelo integral de Nevis, DiBella y Gould
Fuente: [DiBella y Nevis, 1998]

De suma importancia mencionar el modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi
(2000), quienes desarrollan un modelo dinamico de gestion del conocimiento en la
organizaciéon, que debe ser organizado en cinco fases (figura 20): a) extension
(compartir) del conocimiento tacito; b) creacion de conceptos; c) justificacion de la
calidad de los conceptos; d) construccion de un arquetipo (cristalizacion); y e)
conocimiento en niveles cruzados (expansion del conocimiento dentro y fuera de la
organizacién). Las cinco fases se reproducen en un proceso circular que no finaliza
nunca y puede verse facilitado por la presencia de cinco condiciones organizativas
que agilizan un contexto organizativo idéneo para las actividades de los individuos,

de los grupos y, por extension, de toda la organizacion. Concretamente, identifican la
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autonomia, la redundancia y el caos creativo (en fluctuacion con el entorno) como
principales conductores informales del cambio, y la intencion (vision), la variedad y
la accesibilidad de la informacion como elementos formales —mas estructurados-

reductores de la inestabilidad e instigadores de la coherencia.

Adicionalmente, las condiciones de confianza y de estima proporcionan la
seguridad necesaria para alentar la experimentacion libre y la seleccion de diferentes
alternativas por los miembros de la organizaciéon (Von Kroght, 1998). Estas
condiciones facilitadoras son equilibradas por un liderazgo capaz de armonizar los
procesos de conversion del conocimiento y fomentar el dinamismo por medio de
dichas condiciones. Del mismo modo, las tecnologias de la informacion son un
requisito previo que favorece los procesos de conversion y la capitalizacion sobre el

mercado del conocimiento (Nonaka et al., 1998).

r n
Condiciones facilitadoras
Intencion
:IllI-I-!llll-lll-ll.ll..--tl..llll- A“.”m III-IIIIIIIl'.ll.llll..lll.l(l'-.-
Fluctuacion / Caes creativo
Redundancia

Conocimiento . Variedad = Conocimiento
tacito enla explicito en la
_ organizacion organizacion

Combinacion

eSS EEEEEEEIENEEEEEEREERREEEREERa,

MERCADO

Figura 20: Modelo de Nonaka y Takeuchi
Fuente: [Nonaka y Takeuchi, 2000]

También Denton (1998) recopila los factores fundamentales de un sistema de

aprendizaje, y bosqueja el comportamiento "ideal" que caracteriza a dicho sistema y
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que lo conduce a mejorar la efectividad organizativa. Dichos factores, que se detallan
en la tabla 3, estan referidos tanto a las dimensiones estratégica y estructural de la
gestion del conocimiento, como a la dimension cultural vinculada al comportamiento.
Asi, entre los primeros es posible citar la creacién de estructura flexible, la
formulacion de la visién, la vigilancia del entorno externo, etc. Mas vinculados al
comportamiento estan la gestion de un clima de confianza y una atmésfera de apoyo,
el trabajo en equipo, la instigacion de una estrategia de innovacion y aprendizaje, etc.
Todos estos elementos se encuentran interrelacionados entre si, conformando un
modelo de gestion aspiracional que los directivos pueden utilizar como guia para

implantar las condiciones ideales para el aprendizaje.

Tabla 3: Caracteristicas del modelo de Denton

Fuente: [Denton, 1998]

CARACTERISTICA DESCRIPCION APORTACION
Estrategia para el Aprendizaje e innovacion como El aprendizaje y la innovacion se
aprendizaje y la parte consciente y deliberad a de la | convierten en un habito que ocurre
Innovacion estrategia. cada dia.

Se reducen la burocracia y las
descripciones de trabajo

Existencia de una estructura simple e
restrictivas.

Estructura flexible y dinamica que facilite el

aprendizaje. %
p J Se fomenta la cooperacion inter-

funcional.

El aprendizaje llega a ser

El aprendizaje es valorado 3
P J Y | automético y natural.

fomentado, y existe un entorno
libre de culpas.

Clima de confianza
(libre de culpas)
Se fomenta la experimentacion.

4 il Se e jeti
Existe una vision de futuro que es stablece un objetivo global que

Vision i guia a todos los individuos en la
clara y compartida. : S
misma direccion.
Utilizaciéon de la técnica de . -
T i . Mejora el entendimiento del
Consciencia del escenarios, el benchmarking y otras . -
= X > 2 " | entorno, lo que permite anticipar el
entorno ex terno técnicas relacionadas de vigilancia

cambio y preparar la respuesta.

del entorno.
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Crear y compartir el

Crear conocimiento es un aspecto
central del trabajo y los individuos
pueden ficilmente aprender y

La creacion de conocimiento
renueva los productos y procesos.

conocimiento o SE La transmision permite que las
utilizar el conocimiento de otras L p q

i buenas ideas sean ampliamente

partes de la organizacion. el

diseminadas.
& L Reduce los errores, pérdidas de
i La organizacion se centra en la | .. ; o
Gestion de la i ; tiempo, mejora la reputacion
; gestion de la calidad total y apuesta Ly :

calidad 3 2 organizativa e incrementa las

por la mejora continua. b

Atmosfera de apoyo

La excelencia en los resultados
requiere individuos felices, con
sentido de autonomia y
empowerment.

El compromiso es una calle de
doble direccion y los trabajadores
son tratados y tratan con respeto.

Trabajo en equipo

Pequefios grupos de individuos
trabajan juntos. Networks efectivos
que operan fuera de la
organizacion.

Aspecto clave para combinar el
conocimiento y para estimular la
creacion de conocimiento entre los
miembros del grupo.

Asimismo, el trabajo de Gold, Malhotra y Segars (2001) ofrece un modelo de
gestion del conocimiento integrador de una triple infraestructura tecnoldgica,
estructural y cultural determinante de los procesos de adquisicion, conversion,
aplicacion y proteccion del conocimiento (figura 21). Finalmente, es preciso citar la
posicion de Pan y Scarbrough (1999), para quienes un modelo completo de
organizacion capaz de aprender retne un conjunto de areas de accion claves como
componentes practicos de la gestion del aprendizaje. Estas areas de accion incluyen,
entre otras, las politicas y estrategias de la organizacion, las tecnologias de la
informacion o las politicas de recompensa -que incorporan el planteamiento técnico-
estructural de la gestion-, y aspectos como el liderazgo, la experimentacion y los
procesos de direccion de personal -mas cercanos al planteamiento del
comportamiento-. Estos elementos actian como catalizadores del conocimiento que
se unen para generar un aprendizaje personal, colectivo y organizativo que dé lugar a
la creacion de valor por medio de la satisfaccion de las demandas de los

consumidores y de la mejora de la posicion competitiva en el mercado.
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Capacidad de la
infraestructura
de gestion del
conocimiento

Efectividad
organizativa

Figura 21: Modelo de Gold, Malhotra y Segars
Fuente: [Gold, Malhotra y Segars, 2001]

Capacidad de
los procesos de
gestion del
conocimiento

En definitiva, todos estos ejemplos ofrecen una panoramica suficiente para
comprobar la presencia tanto de la faceta técnico-estructural como la del
comportamiento, y la forma en que ambas representan una realidad del sistema
organizativo, por lo que en vez de actuar como una fuente de divergencia o conflicto,
deben complementarse y reforzarse mutuamente (Harvey y Denton, 1999). Asi pues,
la gestion del conocimiento debe referirse a un cambio o adaptacién tanto en los
procedimientos empresariales que hacen posible el procesamiento de informacion,
como en las actitudes y valores corporativos. Esta interaccion entre las tecnologias,
los sistemas, las personas y las relaciones sociales se configura conforme a un modelo
tinico en cada organizacion, dificilmente imitable por las demas. Por tanto, si bien no
existe "una forma" en la que se organice un sistema de aprendizaje, la calidad y la

eficiencia de su actividad es una funcion de los procedimientos estructurales y
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tecnologias para el procesamiento de informacion en interaccion con su contexto

social y cultural.

En consonancia con estas especificaciones, en la figura 22 se ofrece una
representacion esquematica de las distintas perspectivas y enfoques considerados para
la gestion del conocimiento en el sistema de aprendizaje, asi como la evolucion que
han experimentado, y los nuevos planteamientos que han aparecido como fruto de su

integracion.

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
POSITIVISTA DEL CONSTRUCCIONISTA
CONOCIMIENTO DEL CONOCIMIENTO

PERSPECTIVA
ESTRATEGICA

4----------#

‘-llllIlIllIIllllIllll

PLANTEAMINETOS
TECNICO-
ESTRUCTURALES

NUEVOS

PLANTEAMINETOS
INTEGRADORES

PLANTEAMINETOS DE
COMPORTAMIENTO

‘ulnl.llln.-----q

Figura 22: Evolucion de las perspectivas sobre la gestion del conocimiento en el sistema de
aprendizaje de la organizacion

Fuente: [Zack, 1999]
En dicho gréfico, se refleja la vision técnica y estructural del aprendizaje, con

origen en una concepcion positivista o cognitivista del conocimiento, junto a la

perspectiva del comportamiento humano, desarrollada a partir de la epistemologia
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construccionista del conocimiento. Por otra parte, y siguiendo la estela de la direccion
estratégica, cada vez son mas los trabajos que plantean los modelos de aprendizaje a
partir de la integracion de ambas aportaciones, pues la gestion del conocimiento es lo
suficientemente compleja como para necesitar la concurrencia de diferentes

perspectivas.

2.2.4. Las tecnologias de informacion.

El término Tecnologias de informacion (TI) esta relacionado con todos los
aspectos del manejo, procesamiento y comunicacion de informacion. Dentro de esta
categoria se encuentra las nuevas tecnologias asociadas a Internet, el almacenamiento

de datos, los sistemas de informacion, las comunicaciones, entre muchas otras.

El nuevo entorno de trabajo y de comunicacion que se han desarrollado en base
a las tecnologias de informacién nos ha cambiado la forma de pensar y ver el mundo.
Términos tales como globalizacion, chat, email, internet, on-line, e-business, han

cambiado nuestro vocabulario diario.

Para Rory (2000), las tecnologias de la informacién (TI), para los fines de
estudio de esta investigacion, se definen como los servicios, redes, dispositivos,
artefactos que se integran con sistemas para el procesamiento, transferencia y
distribucion de informacién en pro de mejorar la calidad de la informacion y

conocimiento en un entorno empresarial.

En las organizaciones las TI han automatizado las tareas rutinarias, y nos han
dejado espacio para realizar actividades mas gratificantes y de mayor valor, tanto para
las personas como para la organizacion. Es por esto que entender el rol de las TI
dentro de las organizaciones, junto con el rol de ellas en la Gestion del conocimiento

es de vital importancia.
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2.2.4.1. Las TI en la organizacion.
Al surgir la unién de las computadoras con la comunicacion se da origen a las
TI y estas se convierten en la base del entorno empresarial como parte de sus

procesos, segin Rory (2000).

Para las organizaciones, las tecnologias de informacion han cambiado
totalmente la cadena de valor tradicional de acuerdo a las formas de hacer negocios.
Hoy en dia, Business-to-Consumer (B2C: del negocio al consumidor) y Business-to-
business (B2B: de negocio a negocio) son conceptos totalmente familiares dentro de
las organizaciones, mientras que las nuevas tendencias apoyadas en este enfoque ha
generado conceptos como customer relationship Management (CRM: sistemas para la
administracion de la relacion con los clientes), Enterprise Resource Planning (ERP:
sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales) y Business Intelligence (BI:
inteligencia empresarial), los cuales han permitido llevar mas alla los objetivos y

posibilidades tradicionales de hacer negocios.

Las TI son el motor de la nueva economia, pero hay que tener cuidado ya que
no es la panacea. Es un hecho que la aplicacion de la Tecnologia no es sinonimo de
mejora 0 ventaja competitiva. Ya existen muchas experiencias que han establecido el
valor de considerar las nuevas herramientas como panaceas: Reingenieria,
Benchmarking, entre otras. Para cada una de estas herramientas de mejoramiento
existe un sin nimero de casos tanto exitosos cono no exitosos. El uso racional de la

tecnologia es el factor clave en proyectos de implementacion de TI.

Desde que se ha considerado la informacion y el conocimiento como un factor
estratégico a la hora de hacer negocios, se ha establecido la importancia de las TI, la
cual ha pasado a ser el canal de comunicacion entre las fuentes de informacion y la

toma de decisiones.
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2.2.4.2. Las TI para la Gestion del Conocimiento.

El enfoque de éxito de las empresas gira entorno al capital intelectual que
poseen y por lo tanto, se hace indispensable contar con la mejor tecnologia de
informacion de punta para llegar a ser competitiva. El conocimiento que aplican las
personas para la solucion de problemas en las empresas es el principal recurso que
convierte la informacion en decisiones y acciones, las personas poseen experiencias,

juicios, emociones y valores que les permite desarrollar cualquier estrategia.

El nuevo desafio de la gestion del conocimiento estd en aumentar las
oportunidades de innovacion y solo se lograra cuando las TI y la creatividad humana
se junten. Esta es una razon mas que demuestra que las TI tiene una conexion directa

con la gestion del conocimiento, segun Reyes (2004).

El desarrollo del software en la evolucion de las TI ha permitido la aparicion de
herramientas informaticas de gestion con mejores funcionalidades y aplicaciones
empresariales. En Venezuela, la Fundacion Bolivariana de Informatica y Telematica
(FUNDABIT) del Ministerio de Educacion Cultura y Deportes (2006), menciona su
especial importancia y destaca los siguientes tipos herramientas: intranets, software
de simulacion y realidad virtual, workflow, video conferencias, datamining,
datawarehouse, inteligencia artificial, motores de busqueda, gestion documental,
mapas de conocimiento y paginas amarillas, mensajeria instantdnea y correo

electronico, groupware.
Ademas de la aparicion de herramientas informaticas en la evolucion de las TI,
también existen herramientas de busqueda, las cuales las podemos clasificar en:

motores de busqueda, directorios tematicos y base de datos.

En la actualidad, entender cudl es el rol de las TI en torno a la gestion del

conocimiento es la pieza clave para no cometer un error de concepto. Este error
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radica en entender la implantacion de la Gestion del Conocimiento como un tarea de

1a TL

"Las TI proveen el marco, pero no el contenido. El contenido es una cuestion
exclusiva de los individuos. La TI facilita el proceso, pero por si misma es incapaz de

extraer algo de la cabeza de una persona" (Trend Management, 2002)

El apoyo que pueden entregar las TI radica en instancias tecnoldgicas y
culturales para ayudar a la dinamica del proceso de Gestion del conocimiento. Estas

pueden ser:

Generacion de conocimiento: Son las herramientas y técnicas que se enfocan a
la exploracion y analisis de datos para descubrir patrones interesantes dentro de ellos.
Algunas herramientas/técnicas son Data Mining (DM), Knowledge Discovery in
Databases (KDD), Text Mining (TM), Web Mining (WM), Sistemas Inteligentes de
Apoyo a las Decisiones (SAID), Sistemas Expertos (SE), Agentes Inteligentes (AI),
entre muchos otras. Este tipo de tecnologia generalmente se cataloga dentro del area

de la Inteligencia Artificial.

Facilitador de la generacion de conocimiento: Son las herramientas y
técnicas que facilitan el libre flujo de conocimiento dentro de la organizacion.
Algunas  herramientas/técnicas son  Lotus  Notes, NetMeeting, Email,
Intranets/Extranets & Portales, IdeaFisher, IdeaProcesor, Grupos de discusion,
Servicio de mensajes, entre otras. Este tipo de tecnologia se cataloga dentro del area

de la Administracion de la Informacion, comunicacion, representacion y Groupware.

Mediciones de conocimiento: Son herramientas y técnicas que facilitan la
visualizacion de los conocimientos. Se pueden catalogar en tres categorias:
actividades de conocimiento, resultados basados en conocimientos, € inversiones en

conocimiento.
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Para evaluar si la tecnologia disponible, tanto en la organizacion como en el
mercado, apoya a la Gestion de Informacion, la Gestion del Conocimiento y el

Aprendizaje Organizacional, se debe tener en cuenta:

« Si apoyan a la estructuracion de las fuentes de informacion en que se basan las
decisiones.

« Si apoyan la generacion de informes que resumen los datos utiles.

« Si los medios de comunicacién entregan la informacion necesaria a las
personas indicadas en el momento en que se necesita.

« Si apoyan las redes formales e informales de la organizacion.

« Si se integran facilmente con el entorno y los procesos de trabajo.

« Si posee interfaces factibles de usar y explotar.

« Si la apertura de la herramienta es suficiente como para interactuar con otras
herramientas.

« Si apoyan la creacion y transferencia de conocimiento tacito y explicito dentro

de la organizacion.

En general los criterios para evaluar tecnologia pueden ser tan variados como
los objetivos. Por ejemplo, una empresa puede guiarse directamente por la
popularidad de una herramienta y por su precio, sin embargo estos criterios pueden
ser peligrosos a largo plazo, debido a que pueden afectar al proceso de compartir el
conocimiento dentro de la organizacion. Recordemos que el conocimiento que no se

usa se pierde.

2.3. Marco organizacional

23.1. PDVSA

Petroleos de Venezuela S.A. es la corporacion estatal de la Republica
Bolivariana de Venezuela que se encarga de la exploracion, produccion, manufactura,
transporte y mercadeo de los hidrocarburos, de manera eficiente, rentable, segura,

transparente y comprometida con la proteccion ambiental; con el fin ultimo de
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motorizar el desarrollo armonico del pais, afianzar el uso soberano de los recursos,
potenciar el desarrollo endégeno y propiciar una existencia digna y provechosa para
el pueblo venezolano, propietario de la riqueza del subsuelo nacional y tnico duefio

de esta empresa operadora.

Por mandato de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, la
totalidad de las acciones de Petroleos de Venezuela S.A. pertenecen al Estado
Venezolano, en razon de la estrategia nacional y la soberania econdmica y politica,

ejercida por el pueblo venezolano.

En ese sentido, PDVSA esta subordinada al Estado Venezolano y por lo tanto
actua bajo los lineamientos trazados en los Planes de Desarrollo Nacional y de
acuerdo a las politicas, directrices, planes y estrategias para el sector de los

hidrocarburos, dictadas por el Ministerio de Energia y Petroleo.

La Corporacion estatal, creada en 1975, por la Ley Orgéanica que reserva al
Estado la industria y el comercio de los hidrocarburos, cuenta con trabajadores
comprometidos con la defensa de la soberania energética y el deber de agregar el
mayor valor posible al recurso petrolero, guiados por los principios de unidad de

comando, trabajo en equipo, colaboracion espontanea y uso eficiente de los recursos.

2.3.2. Gerencia AIT

La gerencia de automatizacion, informatica y telecomunicaciones (AIT) es la
organizacion que rige, provee y mantiene los servicios y soluciones integrales de
tecnologias de automatizacion, informacién y comunicaciones de la Corporacion;
contribuye a mantener su continuidad operativa y a ejecutar sus planes; innova y
actua como agentes de transformacion en PDVSA y en la sociedad venezolana con
corresponsabilidad social, econdémica y ambiental; potencia un ecosistema
tecnologico que impulsa los poderes creadores del pueblo, el conocimiento libre, el

desarrollo enddgeno sustentable y la economia social productiva para lograr la
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soberania tecnolégica; alineados con la Constitucion de la Republica Bolivariana de

Venezuela y en coordinacion con sus organismos rectores.

AIT atiende todas las funciones del negocio y habilitadoras de los negocios de
PDVSA, que incluye dentro de la nueva visién el proyecto Pais. Recibe como
insumos las necesidades de tecnologia de automatizacion, informatica,
telecomunicaciones, seguridad y PDN, asi como los datos emanados como resultado

de sus operaciones.

Para ello cuenta con proveedores de bienes y servicios nacionales como las

pequenias y medianas empresas, cooperativas y grandes proveedores nacionales e

internacionales, quienes aseguran los recursos humanos, bienes y servicios necesarios

. para cumplir con soluciones tecnologicas que atienden los requerimientos de sus

usuarios y clientes.

Los insumos recibidos de clientes y proveedores son transformados mediante
una cadena de valor que se inicia con un proceso medular para la “Gestion de
Necesidades y Oportunidades”, las cuales son canalizadas a un proceso de
“Planificacién AIT” quien establece la orientacién estratégica y operacional en un
Plan de Negocios que asegura que estas sean cubiertas siguiendo los lineamientos de

la Corporacién y la Nacion.

Adicionalmente, los procesos de “Alineacion con el Estado” y “Disefio y
Custodia de la Arquitectura” definen politicas, lineamientos y estrategias, que en
conjunto con el proceso de “Planificacion AIT”, conforman el marco direccional para

la operacion.
Bajo ese marco de direccién los procesos medulares “Investigacion

Tecnolégica AIT” y “Desarrollo e Implantacion de Soluciones™ transforman las

' necesidades y oportunidades detectedas en nuevas soluciones de tecnologia de
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informacion que aseguran informacion oportuna, confiable y segura para incrementar
las ventajas comparativas y competitivas de PDVSA y la Nacion, y los procesos
medulares “Gestion del Servicio” y “Mantenimiento a la Plataforma™ garantiza la
continuidad operativa de la plataforma mediante acciones predictivas, preventiva y

correctivas sobre la misma.

AIT asegura la facilitacion en el uso de las soluciones tecnolégicas,
implementando productos educativos oportunos a través del proceso “Formacion TIC
para el usuario” y finalmente a la cadena de valor AIT asegura una constante
validacién y entendimiento de la percepcion del usuario con respecto al cumplimiento
de sus necesidades mediante un proceso de ‘“Valoracion del Usuario”, que

retroalimenta al resto del modelo para mejorar continuamente su eficacia.

Los procesos habilitadores “Cadena de Suministro” y “Administracion de
Recursos” facilitan al resto del modelo la obtencion oportuna y de calidad de bienes y
servicios, recursos financieros y recursos humanos necesarios para la operacion,
siguiendo los lineamientos de la Corporacion y fomentando el desarrollo endogeno, la

soberania tecnoldgica y el mejoramiento del indice de desarrollo humano venezolano.

Continuamente se ejecutan en AIT procesos de control como “Control de la
Plataforma”, “Control de Gestion” y “Gestion y Mejoramiento de Procesos” que
aseguran la retroalimentacion efectiva de los resultados obtenidos para el

mejoramiento continuo de la gestion de la organizacion AIT.

2.3.2.1. Mision.
Garantizar la continuidad operativa de los servicios de automatizacion,
informatica y telecomunicaciones (AIT), que se prestan a todos los negocios de la

corporacion.
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2.3.2.2. Vision.
Soberania plena en soluciones AIT para el sector energético aportando valor

social.

2.3.2.3. Valores.

« Promueve valores y principios del hombre nuevo, a través de un mensaje
politico coherente en todas las instancias.

« Las compras corresponden con el desarrollo de las fuerzas productivas
nacionales y el bienestar social.

« Combate el monopolio y los oligopolios privados, como mecanismos y

estructuras de dominacion.

2.3.2.4. Objetivos.

« La Implantacion efectiva de Soluciones Integrales de Automatizacion,
Informatica y Telecomunicaciones.

« La Rendicion de Cuentas al Pais.

« La promocion y uso de cadenas socio-productivas para fortalecer la
Soberania Tecnologica y el proceso socialista del pais.

« La Alineacion directa de la organizacion al Pais y al Plan Siembra Petrolera.

« El desarrollo de aplicaciones en Software Libre.

« El conocimiento compartido.

« El trabajo planificado en productos proyectizados.

« El cumplimiento de la Normativa de Seguridad Industrial, Ambiente e
Higiene Ocupacional.

« El Plan de Desarrollo de su personal y el impulso a la educacion de todo el

personal en soluciones AIT.

2.3.2.5. Cadena Valor de la Organizacion.
La cadena valor de la organizacion corresponde a un diagrama que disgrega a la

organizaciébn en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el
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comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion, existentes y

potenciales. Esto se representa de la siguiente forma:

|
|

M‘_VM_“ v ‘ W——

ey -
ALINEACION CON EL ESTADO

PLANIFICACION AIT
DISEND ¥ CUSTODIA DE LA ARQUITECTURA AIT
MANTENIMIENTD
- 4 N OPERACIONAL U
DE LA ¥

DESARROLLOE N ooonan ne WPLATAFORMA AITY FORMACION

LINEAIENTOS DE SEGURIDAD TIC

Desarrollo y Promocion de Proveedores
Provision de Bienes y Senicios
Ewaluacién de Proveedores

CADENA DE SUMINISTRO

ow

Q A A P
9 GESTION DE  \\INVESTIGACID VALORACION
B NECESIDADES Y JJTECNOLOGICA 'MPLAS?EIUN SERVICID  J}-Mertenimientnala JTICPARAEL § o o
& OPORTUNIDADES AT Piatatomma AT AS

i SOLUCIONES e,

a igi Respaldo {
§ + Seguridad ¥

5 Contingencia

g

=

2

£

- 4

INSTITUTOS DE INVESTIGACION
TECNOLOGICA DE LANACION
_!ﬁ.l\BILITﬁD 0‘35\3 / TERCEROS

RECURSOS, BIENES ¥ SERMCIOS

Aﬁminlstsacién de los Recursos Financieros

TTRAIS 7 IMSTITUTDS DE INVESTIGACION/ N

—_— 1
PAIS 7 INSTITUTOS DE INVESTIGACION / NEGOCIO /
HEGOCIO, DESARROLLO ENOOGEND ¥ SOBERaNTA

PYMES, PYMIS / COOPERATIVAS, GRANDES BMPRESAS /

EOLUCIONES TIC OPORTUNAS, EFICIENTES ¥ SEGURAS QUE
INTEGREHN, INNOVEHN ¥ TRANSFORMEN LOS PROCESOS DEL

ADMINISTRACION DERECURSOS  * Administracion de los Recursos Humanes {

* Gestion del Conocimiento {

e ———— |1z |
CONTROL DE LA PLATAFORMA g !
| {

| CONTROL DE GESTION |
[GESTIBN ¥ MEJORAMIENTD DE PROCESDS |
1 .

ESTRATEGIA BMPRESARIAL DE PDVEARECURSOS FINANCIEROS,

HECESIDADES, REQUERIMIENTOS ¥ DPORTUNIDADES DETIC,

PLAMN NACIONAL DE DESARRUOLLO, LIMEAWENTOS DEL MEP,
DATOS DE LAS OPERACIONES,

~

Figura 23: Cadena Valor de Procesos de AIT
Fuente: [PDVSA, 2011]

Si bien es cierto que la cadena valor no se corresponde proceso a proceso en
forma idéntica con la extensa organizacion que es hoy en dia AIT, si existe una
organizacion cuya funcion es ejecutar uno de los procesos medulares que destacan en
la cadena presentada: mantenimiento operacional de la plataforma tecnolégica de la

corporacion.
2.4. Bases éticas y legales.

Entre las bases éticas y legales que sirvieron de marco a la presente

investigacion tenemos:
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La Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, Republica
Bolivariana de Venezuela (1999), de los Derechos Humanos y Garantias y de los

Deberes, Capitulo VI, de los derechos culturales y educativos. Articulo 10:

“El Estado reconocera el interés publico de la ciencia, la tecnologia, el
conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones y los servicios de informacion
necesarios por ser instrumentos fundamentales para el desarrollo econémico, social y
politico del pais, asi como para la seguridad y soberania nacional. Para el fomento y
desarrollo de esas actividades, el Estado destinara recursos suficientes y creara el

sistema nacional de ciencia y tecnologia de acuerdo con la ley....

Ley Organica de Ciencia, tecnologia e Innovacion “Titulo I Disposiciones

Fundamentales™, (Articulo 9) reza lo siguiente:

“El Ministerio de Ciencia y Tecnologia apoyara a los organismos competentes
por la materia, en la definicion de politicas tendentes a proteger y garantizar la
propiedad intelectual colectiva de los conocimientos, tecnologias e innovaciones

de los pueblos indigenas y los conocimientos tradicionales”.

Articulo 14. El Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion contendra
objetivos a ser alcanzados en el corto, mediano y largo plazo, incluyendo las areas
prioritarias de desarrollo. El Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion se
orientara fundamentalmente segin las siguientes lineas de accion: ..... 2. Generacion

de conocimientos y fomento del talento humano.
Uno de los organismos del Estado es El Ministerio de Ciencia y Tecnologia, el

cual garantiza la pertenencia y participacion individual y colectiva de generar y

aplicar el conocimiento, la cual debe ser respetada.
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Ley Organica de Ciencia, tecnologia e Innovacién “Titulo V De la formacion

del talento humano, articulos 40 al 42. Reza lo siguiente:

Articulo 40.- El Ejecutivo Nacional promovera y estimulara la formacion y
capacitacion del talento humano especializado en ciencia, tecnologia e innovacion,
para lo cual contribuira con el fortalecimiento de los estudios de postgrado y de otros

programas de capacitacion técnica y gerencial.

Articulo 41.- El Ejecutivo Nacional disefiara e instrumentard incentivos
necesarios para estimular la formacion e insercion del talento humano especializado
en las empresas e instituciones académicas. Asimismo, implementara incentivos
destinados al intercambio y movilizacion del talento humano entre las empresas e

instituciones académicas.

Articulo 42.- El Ejecutivo Nacional estimulara la formacién del talento
humano especializado a través del financiamiento total o parcial de sus estudios e
investigaciones y de incentivos tales como premios, becas, subvenciones, o cualquier
otro reconocimiento que sirva para impulsar la produccion cientifica, tecnologica y de

innovacion.

Ley de la Administracion Publica Central “Capitulo IV Del Numero,
Denominacion y Competencias de cada Ministerio (articulo 14) en su numeral cuarto

4° sefiala que:

“Son competencias del Ministerio de Educacion Superior, coordinar el proceso
de organizaciéon del Sistema de Educacién Superior, como el conjunto de
instituciones que con criterios de calidad y equidad, forman, actualizan y desarrollan
el talento humano para la generacién de conocimientos, la investigacion, la

innovacion y el desarrollo tecnolégico que el pais requiere”
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

A continuacion se desarrollan los aspectos que conforman la metodologia del

estudio a realizar, sefialados en la Figura 24. Se describe el nivel de investigacion y el

disefio de la misma; se sefialan los elementos que conforman la poblaciéon y muestra

del estudio, se dan a conocer las técnicas de recoleccion para el analisis de los datos,

los pasos para la elaboracion del instrumento, su respectiva validez y confiabilidad,

asi como los procedimientos y recursos para analizar la informacion obtenida.

e

Investigacion
Bisica

\ %
—* Investigacidén documental | N - Marco referencial
. ‘) - Modelos de referencia
—_—P Propuesta de soluciones | - Practicas aplicadas
Investigacion
Aplicada
< | Identificacidn de variables J B
'-‘i Clasificacidn de variables I [:> - Instrumentos
q - Resultados
| Caracterizacifn del problema I
Desarrollo
Experimental
=|| Caracterizacidn de la solucién ]
T - Solucién viable
> Evaluacidn del prototipo l (i At iaidha

E Ajustes del prototipo I

— > 3

Figura 24: Etapas y sub-etapas del proyecto

A

Fuente: [Elaboracion Propia]

3.1. Nivel de Investigacion.

El presente trabajo se trata de un proyecto factible que de acuerdo al manual de

la UPEL (2006) se define como la investigacion, elaboracion y desarrollo de un

modelo operativo viable, cuyo propdsito es la busqueda de solucién de problemas y
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satisfaccion de necesidades para un proyecto factible, esta descripcion debe contener
aspectos como: a) Los sintomas, representan aspectos relevantes de la situacion,
relacionandolos con las posibles causas que lo producen; b) Pronéstico, indica hacia
donde puede orientarse la situacion descrita, es decir, todas las consecuencias
susceptibles de ser generadas por el problema y de alguna manera afectar la situacion
objeto de investigacion; c) Control del prondstico, determinar las posibles soluciones
accesibles para resolver la situaciéon objeto de estudio. Estos aspectos son

considerados y evaluados en este trabajo.

Es importante destacar que en un proyecto factible hay que profundizar las
ideas que justifican la necesidad de producir cambios, haciendo uso de
investigaciones anteriores, normativa legal y todo tipo de referencias. Asimismo,
debe estar desarrollada la teoria que permitira explicar el funcionamiento del futuro

modelo y los fundamentos que lo sustente.

3.2. Diseiio de Investigacion.
Dado el estado del conocimiento en el tema objeto de investigacion y el
enfoque que se pretende seguir, esta puede clasificarse como una investigacion

documental y de campo.

En un estudio de caso se utilizan entrevistas, material documental primario y
secundario y observacion directa o participativa. En consecuencia, la investigacion en
cuestion ha sido concebida como una combinacion de las dos modalidades generales

de estudio de investigacion:

Investigacion documental, la cual consiste en el estudio de problemas con el
propésito de ampliar y profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo,
principalmente, en trabajos previos, informacién y datos divulgados por medios
impresos, audiovisuales o electronicos (UPEL, 2006). De esta manera es posible

elaborar un marco tedrico conceptual para formar un cuerpo de ideas sobre el objeto
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estudio basado en fuentes de informacién primaria como lo son todos aquellos
documentos que registran o corroboran el conocimiento inmediato de la investigacion

incluyendo libros, revistas, informes técnicos y tesis.

Investigacion de campo, la cual se define como el andlisis sistematico de
problemas en la realidad, con el proposito bien sea de describirlos, interpretarlos,
entender su naturaleza y factores contribuyentes, explicar sus causas y efectos, o
predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos caracteristicos de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocida o en desarrollo (UPEL, 2006). En consecuencia,
ésta técnica permite la observacion en contacto directo con el objeto de estudio y el
acopio de testimonios que permiten confrontar la teoria con la practica en la busqueda

de la verdad objetiva.

3.3. Definicion de la Variable.
De acuerdo con Tamayo (2000) “se denomina variable a un aspecto o
dimension de un fenomeno que tiene como caracteristica la capacidad de asumir

distintos valores, ya sea cuantitativa o cualitativamente.”

Con base a la definicion anteriormente esbozada, se considera que para fines de
esta investigacion se estudia como variable unica, compleja y central, los

habilitadores que facilitan la aplicacion de la Gestion del Conocimiento.

Las variables estudiadas contienen dimensiones que permiten delimitarlas y
comprenderlas de una forma mas adecuada. Estas variables son: Satisfaccion del

Empleado, Tecnologia de la Informacidn, Procesos, Conocimiento y Evaluacion.

A su vez, cada dimension posee indicadores que permiten tratar la variable
detalladamente, a fin de alcanzar el objetivo propuesto al principio de la
investigacion, o bien, el diagndstico de los habilitadores que facilitan la aplicacion de

la Gestion del Conocimiento.
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3.4.1. Conceptualizacion de la Variable.

A continuacion cada una de las variables definidas para esta investigacion, son

3.4.1.1. Satisfaccion del Empleado.

conceptualizadas y descritas.

Los aspectos observables de esta variable, que nos permite caracterizarla se

describen en la siguiente tabla:

Tabla 4. Conceptualizacion de la Variable: Satisfaccion del Empleado

VARIABLE

Fuente: [Elaboracion Propia]

CONCEPTO

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

Satisfaccion del
Empleado

Estado emocional
positivo o placentero
resultante de una
percepcion subjetiva de
las experiencias
laborales del sujeto

Cultura
Organizacional

Comunicacion

Asertividad, Comunicacion
constante, Comparticion de
ideas y experiencias,
Relacion de confianza.

Sistema de
incentivos

Existencia de programas
financieros, Existencia de
programas no financieros,

Existencia de programas de
adiestramiento.

Ambiente
propicio para
compartir el
conocimiento

Distribucion fisica del
espacio de trabajo alineada
con las estrategias de
intercambio de informacion y
conocimiento, Lugares de
dispersion.

Trabajo en
equipo

Presencia de colaboracion en
la realizacion de proyectos,
Logro de soluciones en
conjunto, Objetivos y metas
comunes, Apoyar las
iniciativas de os otros
miembros.

Directivos
comprometidos
con la
comparticion del
conocimiento

Contribuir con la iniciativa de
cambio, Mejorar las practicas
de trabajo existentes,
Promover la innovacion en el
trabajo,

Cambios de la organizacion
entendidos por todos.

Innovacion

Creacion de libertad,
Aprendizaje contintio de
NUEVos conocimientos,
Tolerar los errores.
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Davis & Newstrom (2002) consideran que los estudios de satisfaccion se
encuentran concentrados principalmente en las partes mas importantes de la
organizacion, ya que las actitudes relacionadas con el trabajo predisponen a que el
trabajador se comporte de cierta manera. Dentro de los aspectos significativos que
involucran al concepto satisfaccion laboral, se encuentran: la remuneracion, el
superior inmediato, la naturaleza de las tareas realizadas, los compafieros o equipos
de trabajo, las condiciones de trabajo inmediatas. Ademas, factores claves que giran

alrededor de la edad, el nivel ocupacional y el tamafio de la empresa.

La responsabilidad social empresarial aumenta los niveles de satisfaccion
laboral, pertenencia, compromiso y lealtad de los empleados. Las acciones
socialmente comprometidas también promueven la estabilidad y el bienestar del
publico interno: un estudio reciente realizado por Cherenson Group sefala que casi el
80 % de los empleados prefieren trabajar para una compafiia que tiene una excelente
reputacién y paga un salario suficiente para cubrir sus necesidades que para una

compaiiia que pague un mejor salario pero que tiene una mala reputacion en general.

a. Cultura Organizacional: combinacion de historias compartidas,

expectativas, reglas no escritas y reglas sociales, que pueden afectar el
comportamiento de cada uno de los individuos. Las personas y la cultura son la clave
para la transferencia del conocimiento porque aprender y compartir el conocimiento
son actividades sociales y porque para que las practicas y el conocimiento sean
transferibles efectivamente y marquen una diferencia, tienen que concentrarse en
todas aquellas personas que quieran compartir ese conocimiento profundo, rico, y

tacito que poseen. (O’Dell & Grayson, 1998).

Probst, et al., (2001) en los diferentes capitulos de su libro “Administre el
Conocimiento™ sefialan que se requiere de una cultura organizativa que fomente la

innovacion, la comunicacion, el trabajo en equipo, un sistemas de incentivos y
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recompensas que motive a los trabajadores, directivos que apoyen las iniciativas de

cambio y un ambiente adecuado para la transmision y comparticion del conocimiento.

b. Comunicacién: indica que los individuos compartan, expresen y comparen

constantemente ideas, experiencias y opiniones.

O’Dell y Grayson afirman que se necesita mas comunicacion para que las
personas puedan compartir de forma eficiente la informacion y los conocimientos.
Por su parte Probst et al., (2001) que sin comunicacion entre los poseedores del
conocimiento no puede haber comparticion de las ideas y experiencias de una persona

a las otras.

“La capacidad de interactuar y acordar, asi como la sensibilidad para armonizar
y concertar esfuerzos en equipo son factores condicionantes de las mejores practicas”.

(Universidad Metropolitana, 2000).

« Asertividad: indica la capacidad que tienen las personas “de expresar su
opinién con respeto, con fundamento, ain cuando ésta sea contraria a la de
los otros integrantes del grupo, a la persona que esta por encima de €], 0 a la
gente que trabaja con €1.”(Granell citada en PDVSA CIED, 2000).

« Comunicacion constante: indica interaccion permanente.

« Comparticion de ideas y experiencias: Probst, et al., (2001) afirman que

este componente es vital para que las experiencias aisladas se conviertan en
algo que pueda utilizar toda la organizacion.

« Relacion de confianza: indica la existencia de relaciones de cordialidad,

confidencialidad, compafierismo, amistad entre los miembros que faciliten
la comunicacion. Conforme O’Dell y Grayson (1998), no se puede

compartir el conocimiento si no se tiene un ambiente de confianza en la

organizacion.
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c. Sistema de incentivos: consiste en establecer recompensas que motiven a las
personas, para que compartan y transmitan lo que saben, de tal modo que la
informacion y el conocimiento no se queden centralizados. O’Dell y Grayson (1998)
sefialan que si se establecen los adecuados sistemas de incentivos, hay mayor

probabilidad de trasmitir los conocimientos eficazmente.

Probst et al., (2001) sefialan que existen dos métodos: programas financieros
(Dinero/Remuneracion/Premios), y programas no financieros (Placas). Ademas estos
ultimos autores incorporan otro tipo de incentivos, llamados incentivos de

adiestramiento.

« Existencia de programas financieros: indica la presencia de bonos en
efectivo, aumentos salariales, vacaciones con gastos pagos, premios, entre
otros, que incentivan a los empleados a compartir sus conocimientos.

« Existencia de programas no financieros: indica la presencia de placas, pines,

reconocimiento oral, reconocimiento en carteleras, entre otros, que
incentivan a los empleados a compartir sus conocimientos.

» Existencia de programas de adiestramiento: indica la presencia de cursos de

interés, foros, seminarios, entre otros, que incentivan a los empleados a

compartir sus conocimientos.

d. Ambiente propicio para compartir el conocimiento: se refiere a un idoneo

acomodamiento fisico, es decir, que las personas que intercambian conocimiento
deben estar ubicadas cerca; ademas deben existir salas de reuniones formales y

lugares de dispersion.

Conforme Probst et al., (2001) la comparticion del conocimiento puede verse
afectada por el lugar que ocupan las areas de trabajo, por lo cual aquellas “personas
que por lo regular trabajan juntas y para quienes es muy importante el intercambio de

conocimiento, deben estar relativamente cerca.”
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« Distribucién fisica del espacio de trabajo alineada con las estrategias de

intercambio de informacion y conocimiento: indica que las personas que

intercambian conocimiento € informaciéon se deben ubicar en el mismo
espacio de trabajo.

« Lugares de dispersion: indica la presencia de lugares (cafetines) donde las

personas se reunen para compartir informacion y conocimiento. Estos
lugares representan segun Davenport y Prusak (1998) medios informales
para la transferencia del conocimiento, donde el intercambio del
conocimiento es espontaneo y no estructurado, son oportunidades para

generar nuevas ideas o resolver problemas.

Otro elemento importante para lograr un ambiente adecuado para la
comparticion del conocimiento es la existencia de salas de reuniones, se definen
. como lugares formales, es decir, un espacio fisico exclusivo donde las personas se

reunen para compartir informacion y conocimientos.

e. Trabajo en equipo: “implica trabajar en colaboracion con otros, formar

parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo en forma individual o

competitiva”. (Diccionario de Competencias Hay Group, 2000).

Para Probst et al., (2001) “los equipos pueden desarrollar caracteristicas que no
se pueden explicar a partir de las habilidades de las personas como individuos... los
procesos que combinan el trabajo de multiples empleados son los que constituyen las

competencia distintivas de las empresas”.

“Se ha encontrado que cada vez mas los empleados ocupan mas parte de su
tiempo trabajando en equipo o grupos de proyectos, los empleados dependen cada vez

mas de la mutua colaboracion para realizar actividades complejas con buenos

resultados.” (Probst et al., 2001).

.



f.

Presencia de colaboracion en la realizacion de proyectos: indica que las

personas trabajan en cooperacion con los otros.

Logro de soluciones en conjunto: indica solucionar en equipo los problemas

que se presenten.

Objetivos y metas comunes: indica la presencia de metas y propositos de
alcance comun.

Apovar las iniciativas de os otros miembros.

Directivos comprometidos con la comparticion del conocimiento:

promover y estimular la comparticion del conocimiento y del cambio con la finalidad

de obtener ventajas competitivas.

g.

Contribuir con la iniciativa de cambio: apoyar y promover el cambio.

Mejorar las practicas de trabajo existentes: optimizar los procesos de

trabajo.

Promover la innovacion en el trabajo: esfuerzo por realizar actividades

nuevas que mejoren el trabajo.

Cambios de la organizacion entendidos por todos: indica que los directivos

se aseguren que los cambios en la organizacion sean entendidos por todos

los miembros.

Innovacion: “Es esforzarse en realizar cosas nuevas que mejoren el

desempefio.” (Diccionario de Competencias Hay Group, 2000).

Probst, et al., (2001) expresan que las condiciones mas importantes para la

innovacion son: crear la libertad necesaria, aprender nuevos conocimientos y tolerar

los errores.

Creacion de libertad: autonomia para aportar soluciones y generar ideas.
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Probst et al., (2001) afirman que una de las condiciones mas importantes para la
innovacion es proporcionar a las personas la libertad necesaria para tener nuevas

ideas.

« Aprendizaje continio de nuevos conocimientos: indica la capacidad y

disponibilidad de las personas para mantener sus conocimientos

actualizados.
Conforme Probst et al., (2001) “un gran nimero de empresas utilizan ahora el
procedimiento de las lecciones aprendidas para depurar e incorporar actividades

pasadas y aprender de los sucesos y errores anteriores.”

« Tolerar los errores: Probst et al., (2001) sefialan que la manera en que la

organizacion maneja los errores tiene repercusiones en la innovacién ya que
una cultura en la que deban evitarse los errores a toda costa, sofoca la
innovacion. Para que las personas actuen con creatividad los errores no
deben verse como fracasos sino como un aprendizaje necesario para llegar a

una solucion.

34.1.2. Tecnologia de la informacion.
La Tecnologia de Informacion es un conjunto especial de maquinarias y
herramientas utilizadas por el ser humano para aumentar su control y entendimiento

en el entorno material (Hardware) y virtual (Software). (O’Dell & Grayson, 1998).

En la siguiente tabla podemos observar los diferentes elementos que permiten

caracterizar a la variable.
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Tabla 5. Conceptualizacion de la Variable: Tecnologia de la informacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

VARIABLE CONCEPTO DIMENSION SUBDIMENSIONES
Haidwiss Equipos adaptados a las
El conjunto de necesidades asociadas a la
procesos y productos Gestion del Conocimiento.
derivados de las nuevas
herramientas (hardware : :
y software), soportes Intran?t (Dlrectprlo de
de la informacion y pagmas aparillas,
Tecnologia de canales de Software Rg O{Slt{)l’lgs ge }nfognacmn,
Informacion comunicacion CHATEES B T ke Sn
PEETIE TEEE captar la informacién),
RS Internet (Chat, Correo
procesamiento y electrénico).
transmision
digitalizados de la
informacion. Adiestramiento Entrenamiento de los
tecnologico sistemas implantados.

a. Hardware: en el Diccionario de Real Academia Espafiola (2000) se plantea
como el conjunto de elementos que conforman todos los equipos materiales de una

computadora.

» Equipos adaptados a las necesidades asociadas a la Gestion del

Conocimiento.

b. Software: de acuerdo al Diccionario de la Real Academia Espafola (2000)
se define como el conjunto de programas y reglas informaticas que tienen como

finalidad llevar a cabo ciertas tareas en una computadora.

Es un término que incluye elementos para identificar y analizar un problema a
ser resuelto por un computador y se caracteriza por: el ahorro de tiempo mediante la
automatizacion, reutilizacion, conveniencia, fiabilidad, confianza del usuario en el

sistema y versatilidad.
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« Intranet: “lugares de reunion que pueden servir para establecer contactos
entre los buscadores de conocimiento y sus proveedores.” Probst et al.
(2001) la define como “una red de datos con base en los mismos principios
y estandares que internet, pero esta limitada a un grupo especifico de

personas, por lo comun, los empleados de una empresa.”

- Directorio de paginas amarillas: es un listado en linea del personal, sus
competencias y su informacion de contacto (por ejemplo, indica quienes
son, en cuales proyectos trabajan, qué documentos han escrito, editado,

leido, etc.). (Koulopoulos & Frappaolo, 2000).

- Repositorios de informacion: Son uno de los principales recursos para el
intercambio de informacion. La idea es establecer un espacio
documental corporativo que sirva como principal medio de creacion,
publicacién, busqueda, recuperacion y archivo de activos
informacionales de la corporacién, bases de datos que almacenan

informacion”. (Universidad Metropolitana, 2000, p.167).
- Motores de busqueda para captar la informacion: son los indicadores o
mapas que le indican a los usuarios donde encontrar una informacion

particular. (O’Dell & Grayson, 1998).

« Internet: “red de redes a la cual nos podemos conectar localmente para

actuar de forma global (desde cualquier parte del mundo).” (Bonilla, 2000).

- Chat, Correo electronico.

c. Adiestramiento tecnoldgico: consiste en capacitar, instruir, entrenar y

aleccionar a las personas para que se acerquen a las herramientas tecnologicas

implantadas.
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« Entrenamiento de los sistemas implantados.

3.4.1.3. Procesos.

Los procesos se definen como un conjunto de mecanismos de transferencia que

persiguen facilitar el flujo de las mejores practicas de la empresa. Esta infraestructura

consiste en procesos de trabajo y trabajo humano en redes. (O’Dell & Grayson,

1998).

VARIABLE

Fuente: [Elaboracién Propia]

CONCEPTO

Tabla 6. Conceptualizacion de la Variable: Procesos.

Procesos

Es un conjunto de
actividades o eventos
(coordinados u
organizados) que se
realizan o suceden
(alternativa o
simultaneamente) bajo
ciertas circunstancias
con un fin
determinado.

DIMENSION

Servicios de
conocimiento y
redes de trabajo

SUBDIMENSIONES

Reuniones fisicas formales e
informales para compartir el
conocimiento, Reuniones
virtuales para compartir el
conocimiento.

: Existencia de personas que
Bratistersaicia estimulen compartir los
facilitada SR
conocimientos.
Procesos formales para
Procesos

asociados a la
Gestion del
Conocimiento

identificar brechas del
conocimiento, Procesos para
tomar acciones en cuanto a
las brechas del conocimiento.

Comprende el analisis de la existencia y cumplimiento de los pasos necesarios

para realizar la identificacion, manejo y transferencia de informacion en la

organizacion, asi como, la documentacion de los procesos y su accesibilidad para

todo el personal.
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a. Servicios de conocimiento v redes de trabajo: segin O’Dell y Grayson,

(1998) indica que las personas se retinen para compartir el conocimiento y aprender

de los demas, bien sea virtual o fisicamente.

« Reuniones fisicas formales e informales para compartir el conocimiento: las

formales indican la existencia de horas, fechas y lugares acordados con la
finalidad de compartir informaciéon y conocimiento. Por otra parte, las
reuniones informales son aquellas que surgen de forma repentina con la
misma finalidad que las anteriores.

« Reuniones virtuales para compartir el conocimiento: consiste en el

intercambio de informacion via electronica.

b. Transferencia facilitada: significa la presencia de personas que permitan y

estimulen la transferencia de conocimientos. (O’Dell & Grayson, 1998).

« Existencia de personas que estimulen compartir los conocimientos.

c. Procesos asociados a la Gestion del Conocimiento:

o Procesos formales para identificar brechas del conocimiento: métodos

utilizados para reconocer la distancia entre el conocimiento que posee la
persona y el requerido por la organizacion.

« Procesos para tomar acciones en cuanto a las brechas del conocimiento.

3.4.1.4. Conocimiento.

Davenport (1998) menciona que el conocimiento “es la capacidad de resolver
un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada”. Es aquello
que a las personas les permite, a través del proceso de aprendizaje, dar un significado
a los datos, generando asi, informacion que puede llegar a utilizarse en un momento
determinado. Cada ser humano es capaz de procesar la informacion que le es

presentada y que posteriormente pasard a ser parte de su propio conocimiento.
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En la siguiente tabla podemos observar los diferentes elementos que permiten

caracterizar a la variable.

Tabla 7. Conceptualizacién de la Variable: Conocimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]

VARIABLE CONCEPTO DIMENSION SUBDIMENSIONES

Habilidades Cognoscitivas,

El conocimiento es un Habilidades Fisicas,
conjunto de informacion | Conocimiento Habilidades Interpersonales
almacenada mediante la Tacito Individuales,

experiencia o el Habilidades Interpersonales a
aprendizaje (a Nivel de Empresa.

posteriori), o a través de
la introspeccion (a
Conocimiento priori). En el sentido

: ; ER Conocimiento Educacion formal,
més amplio del ‘e".‘,““"’ Explicito Conocimiento Profesional.
se trata de la posesion de
multiples datos
interrelacionados que, al
ser tomados por si solos,
poseen un menor valor Capital Capital Humano, Capital
cualitativo. Intelectual Estructural, Capital Relacional.

El conocimiento puede ser transmitido mediante el lenguaje y la observacion.
Tiene su origen en la mente de las personas como sintesis de varios componentes:
experiencias, valores, creencias, inteligencia, intuiciones, vivencias, etc. Para poder
transmitir determinados componentes del conocimiento es factible utilizar bases de

datos, manuales, documentos, correos, intranet, Internet, y otros medios visuales.

a. Conocimiento Técito: Es el conocimiento personal almacenado en cada uno

de los individuos y que por sus propias caracteristicas es dificil de formalizar,
registrar y articular. Este ha sido adquirido por cada individuo en las diversas
especialidades a través del tiempo. Resulta importante resaltar que para poder traducir
o codificar este conocimiento es de vital importancia conocer los procesos

desarrollados por los actores de los procesos.
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Por ejemplo, en el caso de la organizacion en estudio la aplicacion de la
ingenieria especializada en los procesos es, primordialmente, aplicacion de
conocimientos tacitos, lo que dificulta en ciertas ocasiones comunicarlo o compartirlo

con otros.

Nonaka y Takeuchi (2000), mencionan que este tipo de conocimiento puede
segmentarse en dos dimensiones. La primera dimension se refiere a una dimension
eminentemente técnica, que incluye las habilidades no formales y dificiles de definir
que se expresan en el término know-how. La segunda dimension es de tipo
cognoscitiva, la cual incluye mapas mentales, modelos, mapas creencias y

percepciones.

Para poder comunicar y compartir el conocimiento tacito en las organizaciones,
resulta necesario traducirlo en frases o numeros, que cualquier integrante de la

organizacion pueda entenderlo.

« Habilidades Cognoscitivas: son aquellas que se ponen en marcha para
analizar y comprender la informacion recibida, como se procesa y como se
estructura en la memoria. Desde le punto de vista cognitivo, se concibe el
aprendizaje como un conjunto de procesos que tienen como objeto el
procesamiento de la informacion.

» Habilidades Fisicas: son requerimientos necesarios para hacer tareas que

demandan fuerza, vigor, destreza, donde la capacidad fisica es la que sera
identificada por la gerencia.

« Habilidades Interpersonales Individuales: son aquellas que te permiten tener
una mejor comunicacion con otras personas. Las habilidades interpersonales
son todas aquellas habilidades que nos permiten relacionarnos mejor con las
personas.

« Habilidades Interpersonales a Nivel de Empresa.
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b. Conocimiento Explicito: Se ha definido como el conocimiento objetivo y
racional que puede ser expresado con palabras, nimeros, férmulas, etc., y el cual

puede ser almacenado en medios fisicos.

La interaccion del conocimiento tacito y del explicito da lugar al denominado

proceso de creacion de conocimiento.

« Educacion formal: es el proceso de educacion integral correlacionado, y que

conlleva una intencion deliberada y sistematica que se concretiza en un
curriculo oficial, aplicado con definidos calendario y horario.

« Conocimiento Profesional: cuerpo de conocimiento y habilidades que son

necesarios para funcionar con éxito en una profesion particular. Este
conocimiento estd determinado por dos procedimientos comunmente
aceptados: (a) analisis del trabajo o tarea y (b) consenso de la comunidad de

gente que son reconocidos como profesionales en un campo particular.

c. Capital Intelectual: hace referencia a la combinacion de activos inmateriales

que permiten funcionar a una empresa. Se puede definir como el conjunto de activos
intangibles de la organizacién que, pese a que no estan reflejados en los estados

financieros de la misma, generan valor o tienen potencial de generarlo en el futuro.

El know-how de la organizaciones, el conocimiento de las personas, la
retroalimentaciéon con los clientes, la satisfaccion de los mismos, son que explican
buena parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion y que sin

embargo, no estan contabilizados en la misma.

El capital intelectual es considerado como un “stock™ que genera capacidades
distintivas o competitivas a largo plazo. Resulta importante entonces que las
organizaciones deban identificar dicho capital, que nadie se preocupa por medir y por

tanto, nadie informa dentro de las mismas, pero que sin lugar a dudas tiene un valor
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real. Identificar y medir el capital intelectual, capital intangible, tiene como objeto

convertir en visible, el activo que genera mayor valor dentro de una organizacion.

« Capital Humano: se refiere al conocimiento téacito integrado por
conocimiento, competencias, experiencias, know-how, etc., que es util para
la empresa y que poseen las personas y equipos de trabajo de la misma. El
cual a pesar de que la organizacion lo quiera, no le pertenece y se lo lleva
consigo los trabajadores cuando vuelven a su casa o dejan la empresa.

« Capital Estructural: se refiere al conocimiento que la organizacion consigue

explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio estaba latente en
cada uno de los individuos y que ahora forma parte de los sistemas de
informacion y comunicacion: las patentes y la tecnologia disponible, los
procesos y sistemas desarrollados. Este capital es propiedad de la empresa y
queda en la organizacion, aun y cuando el elemento humano abandone la
misma.

« Capital Relacional: las organizaciones poseen ademas otro capital intangible

que se refiere al conjunto de relaciones que la organizacion mantiene con el
exterior, en donde la calidad en el servicio, el trato con los clientes, la
identificacion y clasificacion de los clientes, son cuestiones clave para su
¢éxito. Este conocimiento es el que puede obtenerse de la relacion con otros

agentes del entorno.

3.4.1.5. Evaluacion.
La Evaluacion en la empresa, se refiere a la determinacion de la inversion en
Gestion del Conocimiento, asi como también determinacion de los beneficios que se

derivan del conocimiento. (O’Dell & Grayson, 1998)

Los aspectos observables de esta variable, que nos permite caracterizarla se

describen en la siguiente tabla:
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Tabla 8. Conceptualizacion de la Variable: Evaluacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

VARIABLE CONCEPTO DIMENSION SUBDIMENSIONES

Es un proceso técnico a
través del cual,
en forma integral,
sistematica y continua
realizada por parte de los
jefes inmediatos; se
valora el conjunto de
actitudes, rendimientos y

Identificacién de resultados
financieros, Identificacion del
Mejoras en el | capital invertido, Identificacion

Evaluaciéon : rendimiento de la inversion en
comportamiento laboral s : : d i
organizacional. adiestramiento, Identificacion
del empleado en el : -
= de la satisfaccion de los
desempefio de su cargo y
empleados.

cumplimiento de sus
funciones, en términos
de oportunidad, cantidad
y calidad de los servicios

' producidos.

a. Mejoras en el rendimiento organizacional: los autores O’Dell y Grayson,

(1998) afirman que consiste en medir la eficacia en las operaciones y los procesos, asi

como los resultados financieros.

« Identificaciéon de resultados financieros: reconocer la uniéon entre el

conocimiento y el valor monetario.

« Identificacién del capital invertido: reconocer el rendimiento del capital

invertido en la creacion, comparticion y aplicacion del conocimiento.

« Identificacién de la inversion en adiestramiento: reconocer el capital

invertido en formacion y capacitacion.

« Identificacién de la satisfaccion de los empleados: reconocer el grado de

complacencia que experimentan los empleados.
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3.4.2. Operacionalizacion de la variable.
Sabino (1992), define operacionalizacion como ‘el proceso de encontrar los
indicadores que permiten conocer el comportamiento de las variables.” (ver tabla 9 a

tabla 14).

Tabla 9. Operacionalizacién de la variable Satisfaccién del Empleado.

Fuente: [Elaboracion Propia]

< i 2 : & Actividades K
A Satisfaccion del Empleado Indicadores de (‘( Habilitadores
e LU

La Gerencia toma en cuenta sus Opinion del o
1 5 . Utilizar Personal
opiniones y/o comentarios Empleado
Desea hacer carrera profesional dentro | : . -
2 P 9 | Carrera Profesional | Compartir Personal |
de la empresa ‘
|| La Gerencia continuamente le ofrece - '
3 | cursos de actualizacion y Capacitacion ‘ Crear Personal j
adiestramiento ' ‘ |
Su ocupacion laboral le ha aportado 1
| 4 P o p . Crear Personal
nuevos conocimientos Conformidad con |
Se sien on el cargo lo que hace | )
5 o .Fe 3 :gsit 0 e g0 ¥ q Identificar Personal
ocupacion que desempena
Considera que el sueldo devenga | i
6 oo 4 Is P € Sueldo Utilizar Personal \
es acorde por lo que realiza i

La rentabilidad de cada organizacion es dependiente, en parte, del ambiente y el
nivel de satisfacciéon de sus empleados. Los empleados interactiian con los clientes y
con los demas empleados (clientes internos). Los estudios nos muestran que las
deficiencias en la satisfaccion del empleado pueden afectar significativamente a la

productividad y a la competitividad de una organizacion.

Tabla 10: Operacionalizacion de la variable Tecnologia de Informacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Tecnologia de Informacion Indicadores ] S Habilitadores

Existe alguna Intranet, para el uso de | Sistema Basado en AL
7 e Almacenar | Organizacional
aplicaciones Intranet
La Gerencia posee algun sistema de Gestion de l | |
8 | gestion de documentos electronicos, Documentos . Compartir Organizacional |
que facilite compartir informacion ; Electrénicos
Posecen bases de datos que permitan | Repositorios de | : P
9 y = o | Almacenar | Organizacional |
almacenar y extraer informacién } Informacion | ‘ ‘
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10

Existen aplicaciones de gestion para
cooperar, coordinar, resolver
problemas en la Gerencia

11

La Gerencia cuenta con aplicaciones
para seleccionar, modelar y manejar
patrones de datos y mejorar los
existentes

Aplicaciones

Compartir

Organizacional

Crear

Organizacional

12

Usa alguna tecnologia para el manejo
de procesos como workflow u otra

13

Existe algin programa automatizado,
basado en robdtica que realice trabajos
repetitivos e inteligentes

Procesos

Compartir

Personal

Utilizar

Organizacional

14

Se utilizan a menudo mapas
conceptuales, mapas mentales, lluvia
de ideas y/o aplicaciones para la toma
de decisiones

Herramientas de
Apoyo

Utilizar

Organizacional

15

Se almacena el conocimiento
aprendido por los expertos de la
organizacion

16

Se establecen casos de uso, escenario
de resolucion de problemas o
situaciones

17

Se transmite el conocimiento aprendido
a otros departamentos, personas,
novatos, etc.

Sistema Basado en
Conocimiento

Almacenar

Organizacional

Identificar

Organizacional

Compartir

Organizacional

18

Existe lugar, directorio o mapa
contenedor con informaciéon de los
empleados

19

La Gerencia cuenta con algun sistema
que permita consultar informacién
necesaria para la induccion del
empleado

Repositorio de
Conocimiento

Almacenar

Organizacional

Compartir

Organizacional

La tecnologia de la informacion es esencial para mejorar la productividad de las

empresas, aunque su aplicacion debe llevarse a cabo de forma inteligente. El simple

hecho de introducir tecnologia en los procesos empresariales no es garantia de un

aumento de la productividad. Para que la implantacion de nueva tecnologia produzca

rentabilidad hay que cumplir varios requisitos: tener un conocimiento profundo de los

procesos de la organizacion, planificar detalladamente las necesidades de tecnologia

de la informacion e incorporar los sistemas tecnolégicos paulatinamente, empezando

por los mas basicos.
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Tabla 11: Operacionalizacion de la variable Procesos.
Fuente: [Elaboracion Propia]

Procesos de Valor para la
Organizacion
El 4rea donde trabaja crea procesos de

Indicadores 0" Habilitadores

20 | innovacién y mejora para la Gerencia Crear Organizacional
como nuevos productos y servicios Creacion de L
Se aplica alguna estrategia de mejora e Innovacion

21 | innovacion cuando crea algin producto Utilizar Organizacional
0 servicio

Considera que el area para el cual

- i o Gestion de Creary T
22 | trabaja crea y maneja informacién de e i Organizacional
S ; i Informacién Vital Utilizar
vital importancia para la organizacion
La informacion que maneja su
departamento, se encuentra vinculado i o
23 P : e 5 Utilizar Organizacional
al departamento de generacion de Productos y
productos y servicios Servicios
Su departamento desarrolla software, i
24 P ‘ Crear Organizacional

aplicaciones, base de datos

Cada dia son mas las organizaciones que deciden mejorar la calidad de sus
productos y servicios, apuntando a la satisfaccion de sus clientes. Sin duda, ello no es
una tarea facil. En la empresa, es necesario el desarrollo de una cultura orientada a la
mejora continua, la sistematizacion de los procesos, la participacion del personal, el

trabajo en equipo, la creatividad.

Ante la necesidad de supervivencia y competitividad, el andlisis y la mejora de
los procesos no es opcional, es imprescindible. Incluso podriamos decir que hoy,
procesos eficaces y eficientes no aportan una ventaja competitiva, pero, por el
contrario el no tenerlos es una gran desventaja. Frecuentemente no se cuenta con una
estructura especifica y suficiente para dedicar al analisis y la mejora de los procesos
siendo clave la optimizacién de los recursos al maximo. Para ello es fundamental

trabajar de manera sistematica, organizada.
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Tabla 12: Operacionalizacion de la variable Conocimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Creacién y Proceso del Actividades

% Sib Indicadores s Habilitadores
Conocimiento de GC 4

Usted sabe identificar lo que desea y
que conocimiento se requiere frente a
una situacion laboral que amerita una
solucidn suya

Considera que ante una situacion
laboral, puede contar dentro de la
26 | gerencia con la informacion adecuada Identificar Personal
y oportuna para ayudarlo a solucionar
el problema

Cuando participa en algin proyecto,
las ideas y soluciones que usted o el [
27 | grupo del proyecto aporta, son Almacenar Almacenar | Organizacional
documentadas en minutas, manuales,
sistemas, etc.

Cuando necesita informacion, la puede
conseguir a través de base de datos,
portales, intranet, comunidades, otros

25

Identificar Personal

Identificar

28 & iy Compartir Compartir Organizacional
compafieros, o repositorios de
documentos de forma inmediata y
oportuna
Considera que los conocimientos
29 | adquiridos por usted, los pone en Usar Utilizar Personal

practica en sus labores diarias

Se realizan frecuentemente mesas . e

M ; . Compartir Organizacional
técnicas de trabajo y/o reuniones

Existe algun moderador que conduzca | Crear y Compartir

la reunion (Reuniones)

Se documenta la reunion en Minutas,

Matriz de Acciones y/o Compromisos

31 Compartir | Organizacional

32

Almacenar | Organizacional

El conocimiento es el activo mas importante de las organizaciones. Aquellas
empresas cuyo objetivo tienda a favorecer y acrecentar el conocimiento en forma
constante podran acceder a ventajas competitivas. Al igual que los individuos, las
organizaciones deben adquirir conocimientos, buscar comprenderlos con claridad,
asimilarlos a profundidad, y utilizar diversos medios para que perduren en el tiempo y
tengan utilidad, hasta que finalmente sean sustituidos por otros. Las organizaciones
estan integradas por personas, son una combinacion estructurada de recursos donde el
ser humano es la pieza clave. Por lo tanto, si las personas aprenden, las

organizaciones también.
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Tabla 13: Operacionalizacion de la variable Evaluacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

2 G . : Actividades 3
Conocimiento del Empleado Indicadores de GC Habilitadores
€ U

Posee ambiciones laborales y se siente

33 : :
comprometido con la Gerencia

Ambiciones Identificar Personal

Aplica alguna destreza en sus

34 actividades laborales diarias

Destrezas Utilizar | Personal

Frente a una situaciéon en la cual no
35 | sabe que hacer, generalmente acude a Compartir Personal
alglin compaiiero por ayuda

Cuando alguien en su grupo de trabajo
36 | tiene algin problema, recibe apoyo del Compartir | Organizacional
resto del grupo

Cuando alguien necesita ayuda ante | Comportamiento
| una situacién laboral, normalmente oy 1 if

37 | : A | Compartir | Personal
usted es proactivo y dispuesto a prestar | :

esa ayuda

Normalmente, es suficiente el tiempo
38 | del que dispone, para ejecutar las Utilizar Personal
actividades que se le ha asignado

Se siente totalmente apto para el cargo

39 ue desempefia
9 P Conocimiento

Utilizar Personal

Cree que necesita mas entrenamiento,

_. Personal ;
40 | para desempefiar adecuadamente las | Identificar Personal
actividades }

Un sistema de evaluacion es el conjunto de mecanismos que permite definir el
grado en que las personas contribuyen al logro de los estandares requeridos para el
cargo o puesto que ocupan en la organizacion, asi como para los objetivos de la
empresa. Facilita las acciones necesarias para su desarrollo profesional y personal, asi
como para aumentar su aporte futuro. Como herramienta de gestion, es una instancia
que da oportunidades para transmitir con claridad los objetivos de la empresa y los
estandares de desempefio individual requeridos, fortaleciendo el compromiso con la
consecucion de metas. Como herramienta de comunicacion, permite una relacion mas
clara, fluida y transparente entre jefes y subordinados. Constituye una oportunidad
para el desarrollo continuo de las personas en un sentido amplio, ya sea manteniendo
fortalezas como revirtiendo debilidades de desempefio mediante acciones de

capacitacion y otras.
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Tabla 14: Operacionalizacion de la variable Evaluacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Actividades

Conocimiento de la Organizacion Indicadores de GC Habilitadores
€ UL

Cree que la Gerencia se encuentra :
41 | alineada con la mision, vision y las Identificar | Organizacional |
estrategias ‘ ‘
Considera que el area donde se | Mision, Visiony ’
42 | encuentra, cumple con los objetivos y i Estrategias Identificar | Organizacional ‘
estrategias de la Gerencia |
Conoce cudl es la mision, visidn y
estrategia de la Gerencia |
Considera que la Ger‘e’ncm promueve il ! ——
una cultura de innovacion
La Gerencia promueve el sentimiento Cultura
45 | de compromiso del empleado con la Identificar | Organizacional |
organizacion E
| Alguna vez usted ha respondido algun ' E
cuestionario en donde se mida su |
conocimiento en algunas areas de la
Gerencia |
La evaluacion de sus capacidades
47 | profesionales y personales se realiza a Usar Personal |
través de algin cuestionario o '
. . : - Mediciones
Existe algin método o herramienta
(sistema) el cual sirva para medir el
rendimiento y eficiencia de su area de
trabajo
En el area que labora, existen controles
49 | del negocio y medicion a través de Utilizar Organizacional
indicadores =
Las buenas practicas de procedimientos l
50 | y procesos vitales de la Gerencia son Almacenar | Organizacional
documentados a través de manuales
El 4rea donde trabaja genera
aprendizaje para la Gerencia
La Gerencia cuenta con procedimientos , e
; Crear | Organizacional
y/o procesos patentados Activos de [
Se establecen alianzas v redes externas |  Conocimiento
53 | con otras empresas para fomentar el Crear Organizacional
aprendizaje | ]
Se establecen acuerdos de colaboracion 1
con  universidades o centros ‘ ' _—
P Crear | Organizacional
tecnolégicos  para  fomentar el a
aprendizaje

Identificar Personal

44

46 Personal

48 | Almacenar | Organizacional

51 Crear Organizacional

52

54

La evaluacién en la organizacion, permite una mejor practica de supervision,

facilitando el compromiso con metas y planes, la direccion (coaching), la
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retroalimentacion y el reconocimiento, asi como la continuidad de comportamientos.
Facilita la gestion de recursos humanos en aspectos como deteccion de necesidades
de capacitacion, validacion de criterios de seleccion, otorgamiento de bonos e
incentivos al desempefio, ajuste de remuneraciones, identificacion de candidatos para
cargos de mayor responsabilidad, carrera y traslados o movimientos de personal en

general.

3.5. Recoleccion de datos.

Los estudios de casos tienden a ser mas convincentes y exactos si estan basados
en varias fuentes de informacion diferentes. Las técnicas de recoleccion de datos
pretenden una reconstruccion de la realidad. Tamayo (2003), Hernandez (2000) y
otros exponen las siguientes técnicas: observacion participante y no participante,
entrevista estructurada y no estructurada, entrevista en profundidad, declaraciones
personales, historiales, comunicacion no verbal, analisis de contenido, documentos
personales, fotografias y otras técnicas audiovisuales, métodos interactivos y no
interactivos, aplicacién de medidas reactivas y no reactivas, etc. Esta variedad de
fuentes de datos es la base estudios de investigacion aplicados a sistemas de

informacion.

El disefio en esta investigacion es abierto, tanto en lo que concierne a la
seleccion de participantes en la produccion del contexto situacional, asi como en lo
que a la interpretacion y anlisis, es decir, la articulacion de los contextos situacional
y convencional, ya que tanto el anélisis como la interpretacion se conjugan en el

investigador, quien integra lo que se dice y quien lo dice.

3.6. Poblacion y Muestra.
Una vez definido el problema a investigar, formulados los objetivos y
delimitadas las variables se hace necesario determinar los elementos o individuos con

quienes se va a llevar a cabo el estudio o investigacion. Esta consideracion nos
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conduce a delimitar el ambito de la investigacion definiendo una poblacion y

seleccionando la muestra.

3.6.1. Poblacion.

Se define como el grupo de elementos en el cual se desarrolla o se desenvuelve
el centro de la investigacion, es decir, todos los elementos que afectan directa o
indirectamente el medio en que giran o se ejecutan las actividades que afectan el

objetivo de la investigacion.

En esta investigacion se toma como poblacion la Gerencia de AIT de PDVSA.

Tamayo (2003) sefiala que la poblacién se define como la totalidad del
fen6meno a estudiar donde las unidades de poblacion posee una caracteristica comun

la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion.

3.6.2. Muestra.
La muestra es el objeto de estudio en donde se concentra la investigacion y es
extraida de la poblacién formada ya que es la que tiene actividades y/o elementos que

conforman el proceso productivo de la organizacion.

Segin Hernandez (2000): “La muestra es, un subgrupo de elementos que
pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas a los que llamamos

poblacion”.

En el presente estudio la muestra es intencional y esta representada por la
Gerencia AIT Region Centro de PDVSA, conformada por Gerentes, Superintendentes
y Analistas en sus diferentes procesos, quienes podrian ser considerados como actores
principales en el tema en estudio, pues conocen la evolucion de la gerencia desde su

creacion, la conformacion de la estructura y el flujo de trabajo entre los procesos.
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Un muestreo intencional, segun Ramirez (1996), “Es un tipo de muestreo que
implica que el investigador obtiene informacion de unidades de la poblacion
escogidas de acuerdo con criterios previamente establecidos, seleccionando unidades

tipo o representativas”.

La muestra es la que puede determinar la problematica ya que es capaz de

generar los datos con los cuales se identifican las fallas dentro del proceso.

3.7. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Con el proposito de elegir los instrumentos para la recopilacion de informacion
es conveniente referirse a la fuente de informacion. Basado en esto y con la finalidad
de resolver los objetivos planteados al comienzo de esta investigacion, se determina
que los métodos y técnicas de recoleccion de datos a utilizar son: la investigacion
bibliografica, ficha de campo y la entrevista. Dentro de los procedimientos a

emplearse en esta investigacion para analizar los datos se tiene:

Investigacion bibliogrdfica. Consiste en la recopilacion, registro y analisis de la
literatura y demas fuentes documentales relacionados con los sistemas de
informacién, la gestion del conocimiento, trabajo en equipo y posteriormente

sintetizar y exponer dichos conocimientos.

Las bibliotecas son la mejor opcion que se presenta al investigador, en especial
en cuanto se refiere a libros, revistas cientificas y boletines informativos. La
biblioteca de la UCAB y las que se encuentran ubicadas en PDVSA, poseen una
gama de libros, revistas y tesis que apoyan a la investigacion. De igual manera las
redes informaticas hacen posible una busqueda sistematica de materiales

bibliograficos existentes.

La observacion sistemdtica participativa. Se caracteriza por la existencia de un

conocimiento previo entre observador y observado y una permisividad en el
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intercambio, lo cual da lugar a una iniciativa por parte de cada uno de ellos en su
interrelacion con el otro. El observado puede dirigirse al observador, y el observador
al observado en una posicion de mayor cercania psicologica pero con un nivel de

participacion bajo o nulo.

La observacion participante se refiere a una practica que consiste en vivir entre
la gente que uno estudia, llegar a conocerlos, a conocer su lenguaje y sus formas de
vida a través de una intrusa y continuada interaccion con ellos en la vida diaria. Se
hace usando los érganos de los sentidos, ya que toda observacion necesita de una
estrategia cognitiva. Utilizamos los sentidos para realizar un proceso de

categorizacion de lo que vemos.

Entrevista estructurada. Es una conversacion entre dos o mas personas, en la
cual uno es el que pregunta (entrevistador). Estas personas dialogan con arreglo a
ciertos esquemas o pautas de un problema o cuestion determinada, teniendo un

proposito profesional.

Presupone la existencia de personas y la posibilidad de interaccion verbal
dentro de un proceso de accion reciproca. Como técnica de recoleccion va desde la
interrogacion estandarizada hasta la conversacion libre, en ambos casos se recurre a
una guia que puede ser un formulario o esquema de cuestiones que han de orientar la

conversacion.

Entrevista formal. Es la modalidad menos estructurada posible de entrevista, ya
que se reduce a una simple conversacion sobre el tema en estudio. Lo importante no
es definir los limites de lo tratado ni cefiirse a algin esquema previo, sino “hacer
hablar” al entrevistado, de modo de obtener un panorama de los problemas mas
salientes, de los mecanismos logicos y mentales del entrevistado, de los temas que
para él resultan de importancia. Suele utilizarse en la fase inicial de la investigacion

de cualquier naturaleza, recurriendo a informantes claves que pueden ser expertos
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sobre el tema en estudio, lideres formales o informales, personalidades destacadas o
cualquier persona que posea informacion para la investigacion como es el caso de los

integrantes de la Gerencia AIT Region Centro.

3.8. Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos.
En la presente investigacion se realiza un analisis cotejando los datos que se
refieren a un mismo aspecto y se trata de evaluar la fiabilidad de cada informacion.

Se realizara un analisis cualitativo de los datos.

Segiin Sabino (2000) analizar significa descomponer un todo en su partes
constitutivas para su mas concienzudo examen. El procesamiento implica ya un
agrupamiento de los mismos en unidades coherentes, pero estas unidades necesitaran
de un estudio minucioso de sus significados y de sus relaciones para que luego
puedan ser sintetizadas en una globalidad mayor. Estas tareas constituyen, por lo
tanto, las ultimas y necesarias etapas del trabajo. Resultan fundamentales, por cuanto

sin ellas seria imposible encontrar un sentido a toda la labor previamente realizada.
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CAPITULO IV

DESARROLLO

El presente trabajo de Investigacion se realizo en cuatro etapas que se resumen

en la Figura 25, junto con los resultados esperados.

___ lavestigacién
Basica

H
|
|
i

- Consulta de Bibliografia seleccionada,

| - Consulta de Publicaciones

Electrénicas.

- Consulta de Informes y proyectos de
Investigacidn.

| - Consulta de Fuentes Documentales

Empiricas.

- Consulta de Fuentes empiricas
directas.

- Marco Teérico Referencial.

- Esclarecimiento de las
preguntas de
Investigacibn.

B Bases para la
Investigacién Aplicada.

|, Tlnvestigacion

- Técnicas de Recoleccidn de Datos,

- Instrumentos de Recoleccién de
Datos.

- Validacifén del Instrumento.
- Confiabilidad del Instrumento.

- Procedimiento y Recursos para el
Analisis de la Informacidn.

- Variables a medir para
factibilidad del proyecto.

- Exposicibn y lista de los
elementos a considerar
para el Disefio del Modelo.

- Evaluacién de resultados

- Fase I: Diagnédstico organizacionalen
referencia a un modelo de gestidn del
conocimiento.

- Fase II: Disefio de estrategia.
- Fase III: Disefio de la arquitectura,

- Fase IV: Evaluacidn de la visién
organizacional en la perspectiva del
modelo de la gestidn del
conocimiento.

- Fase ¥: Modelamiento y estructura de
la gestién del conocimiento.

- Fase VI: Lineamientos para su
implementacidn, medicién y
evaluacibn.

- Exposicibn de los
elementos a considerar
para el desarrollo de la
metodologia.

—+ Resultados

i

Metodologia para la implantacién de
una herramienta de Gestidn del
Conocimiento para la Gerencia de
AIT Regitn Centro.

- Models.
- Solucién factible.

- Lineamentos.

Figura 25. Resultados esperados en cada etapa de la Metodologia de Investigacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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A continuacién se profundiza en las actividades de cada una de las etapas de la

investigacion segin la metodologia seleccionada.

4.1. Investigacion basica.

En esta etapa se busco la obtencion de nuevos conocimiento o la
profundizacion de los ya existentes asi como también observar que habian hecho
empresas a nivel mundial en torno a la Gestion del Conocimiento, sus €xitos y
fracasos. Con base a las preguntas de investigacion y a la necesidad de disponer de
informacién actualizada de Gestion del Conocimiento, Comunidades de Practica y
Tecnologia se procedi¢ a realizar un mapa mental (Figura 1) que orientara la

busqueda de dicha informacion.

Una vez obtenido el mapa, se procedio a la ubicacion de la informacion en
fuentes bibliograficas, documentales y empiricas, y el estudio de la informacion de
estas fuentes dio paso a la construccion del marco tedrico referencial y al
esclarecimiento de las preguntas de investigacion. Esta informacién se alcanzd a

través de diversas fuentes, entre ellas:

. Tebricas: libros, articulos, trabajos, tesis, revistas sobre el tema, entre otros.

« Organizacionales: folletos, libros e informacion electronica de PDVSA, de

la UCAB y centros de investigacion.
. Vivas: observacion sistematica participativa, entrevistas estructurada y

formal, cuestionarios aplicados, ademas de discusiones con personas claves.
Como resultado de esta fase, el investigador encuentra varias nociones que

pueden ser utilizadas para generar alternativas para el disefio del modelo de Gestion

del Conocimiento y su factibilidad de aplicacion.
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4.2. Investigacion aplicada.

Como las realidades organizacionales pueden ser muy diversas, se tomaron
aquellos aspectos que se observaron eran comunes en las experiencias descritas por
los expertos consultados, dibujando aquellas caracteristicas deseables en una

herramienta de Gestion del Conocimiento y los pasos para obtenerla.

Esta fase fue la de mayor relevancia para la metodologia y para el trabajo de
investigacion en si mismo, ya que las preguntas de investigacion presuponen que
ciertos aspectos deben estar presentes en una organizacion de forma tangible y
verificable si no cuantitativamente al menos cualitativamente para llevar a cabo la

implantacion exitosa de una herramienta de apoyo a la Gestion del Conocimiento.

La consulta Bibliogréfica fue clave en este punto. Asi, por ejemplo, se tomaron
las caracteristicas presentes en las organizaciones que trabajan de forma exitosa con
el paradigma de Gestion del Conocimiento que mencionan Davenport y Prusak y las
caracteristicas de una Comunidad de Conocimiento en etapa de madurez que
mencionan Wenger, Mc Dermott y Snyder para contrastarlas contra la cultura
organizativa latinoamericana, adaptarla y hacer una lista de indicadores observables
lo suficientemente generales como para que pueda evaluarse en cualquier

organizacion, independientemente de la actividad que esta desarrolle.

4.2.1. Técnicas de Recoleccion de Datos.
En este estudio se disefiaron dos tipos de instrumentos con la finalidad de
recolectar la informacion necesaria. Estos fueron: Dos Guias de Entrevistas

(estructurada y formal) y un cuestionario.

4.2.1.1. Entrevistas.
“La entrevista constituye una actividad mediante la cual dos personas se sitian
frente a frente, para una de ellas hacer preguntas (obtener informacién) y la otra

responder (proveer informacion).” (Hurtado, 1998)
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Dentro de la técnica de la entrevista se utilizo la de tipo estructurada, la cual se
disefié en funcion de las variables claves del estudio. Valles (1999) explica que ésta
se caracteriza por la preparaciéon de un guion de temas a tratar, pero con la libertad
para ordenar y formular las preguntas a lo largo del encuentro. Esta técnica se
justifica dado que fue el mismo actor social (informante clave) quien proporciond los

datos de interés.

Ahora bien, para alcanzar los objetivos propuestos por la investigacion se
realizaron dos (2) guias de entrevistas: Una dirigida a los Gerentes de AIT Region
Centro, y otra aplicada a Superintendentes y Analistas de la Gerencia AIT Region

Centro.

En el primer caso, el uso de esta técnica permitié un acercamiento con la
realidad de cada uno de los procesos de la Gerencia, con la finalidad de obtener
informacion detallada de éstos, y de esta forma complementar el marco referencial
del estudio y ademés agregar valor al analisis de los datos. Con respecto a la
observacion, esta técnica fue de utilidad para conocer el comportamiento ante los
diferentes escenarios que se presentan y la toma de decisiones para cada caso que

corresponda.

En el segundo caso, la aplicacion de esta técnica sirvio para recabar
informaciéon acerca de las variables Satisfaccion del Empleado, Tecnologia de la
Informacién, Procesos, Conocimiento y Evaluacion, ya que era absurdo preguntarle a
cada uno de los miembros de la poblacién, la existencia de ciertas herramientas,
métodos y procesos. Nadie mejor que la misma persona involucrada para hablar

acerca de estos temas en particular.

Es importante sefialar que la autora del presente trabajo fue quien como

investigador establecio contacto directo y personal con cada uno de los entrevistados.
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Esto permitié uniformidad en el proceso y reducir cualquier interferencia en la

obtencion de la informacion, lo que dio confiabilidad a los datos.

Para realizar las entrevistas se cumplieron los siguientes pasos:
« Elaboracion de los guiones de entrevistas.
« Validacion de los guiones por expertos.

« Solicitud personalmente de las citas para realizar las entrevistas.

4.2.1.2. Cuestionario.

El cuestionario se define como: Un medio de comunicacion escrito y basico
entre el encuestador y el encuestado, facilita traducir los objetivos y las variables de
la investigacion a través de una serie de preguntas muy particulares, previamente
preparadas de forma cuidadosa, susceptibles de analizarse en relacién al problema

estudiado. (Balestrini, 1997).

En la presente investigacion el cuestionario pretende medir los habilitadores de
cada una de las variables que facilitaran la aplicacion de la Gestion del Conocimiento
en la Gerencia de AIT Region Centro, a saber: Satisfaccion del Empleado,

Tecnologia de la Informacion, Procesos, Conocimiento y Evaluacion.

Para realizar el cuestionario se cumplieron los siguientes pasos:

. FElaboracion de la operacionalizacion de la variable, lo cual incluye la
revision exhaustiva de todas los indicadores que comprenden las variables
del estudio.

« Elaboracion del cuestionario.

« Validacion del cuestionario por expertos.

« Solicitud personalmente de las citas para pasar los instrumentos.
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4.2.2. Instrumentos de Recoleccion de Datos.

4.2.2.1. Entrevista.

El guion de entrevista aplicado a los Gerentes de AIT Region Centro, contiene
trece (10) preguntas. Adicional a éstas, se incluyen cuatro (2) elementos referentes a
la ubicacion y distribucion fisica del personal de la Gerencia (observacion sistematica

participativa).

En lo que respecta al otro instrumento, el que permitié medir las variables
Satisfaccion del Empleado, Tecnologia de la Informacion, Procesos, Conocimiento y
Evaluacion, se elaboré un guién contentivo de siete (7) preguntas, sobre la base de la

operacionalizacion de las variables, la definicion de los indicadores de la misma.

4.2.2.2. Cuestionario.

Para la realizacién del instrumento se partié en un principio de la revision y de
las variables de estudio tomadas de los modelos estudiados: Satisfaccion del
Empleado, Tecnologia de la Informacion, Procesos, Conocimiento y Evaluacion.
Asimismo, se profundizé a través de la lectura minuciosa de autores importantes que
soportan y afiaden elementos de interés. Entre estos autores se mencionan: Nonaka y
Takeuchi, Vera y Crossan, Bontis, Elena Granell, entre otros. Adicional a esto se
revisé6 un instrumento que mide las condiciones para implantar la Gestion del

Conocimiento, disefiado y validado por un grupo de expertos.

Una vez que se estudi6 a fondo cada uno de los indicadores que forman parte de
la operacionalizacién de la variable, se procedio a dar comienzo al instrumento de

medicion.

El cuestionario contiene preguntas cerradas, esta estructurado bajo una escala
tipo Likert, la cual segin Arias (1997) es el tipo de escala que mide la tendencia
positiva o negativa de un actitud u opinion. En este caso la escala se cred sin punto

intermedio para evitar que los sujetos respondan de forma ambigua. Las categorias
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son: 1. Nunca, 2. Pocas Veces, 3. Frecuentemente, 4. Siempre. Posteriormente, se
observé cuidadosamente que todos los items fueran medidos a través de la misma. De
tal forma que el mimero 1 (Nunca) reflejara ausencia de los habilitadores que facilitan
la Gestién del Conocimiento y el nimero 4 (Siempre) reflejara la existencia de estos

habilitadores.

El presente instrumento servira para diagnosticar los habilitadores que
facilitaran la aplicacion de la Gestion del Conocimiento en la Gerencia, lo cual

permite hacer comparaciones y formular conclusiones ciertas.

4.2.2. Validacion.
Una vez construido el instrumento y previo a su aplicacion se procedio a
determinar su validez a través de la revision de expertos en el area metodologica y en

la tematica del estudio como tal.

El cuestionario y los dos (2) guiones de entrevistas (estructurada y formal)
fueron revisados por especialistas. En este proceso participaron profesionales como lo
son: Profesores de Postgrado de la UCAB, Profesionales con experiencia en el area

de Gestion del Conocimiento.

Vale acotar que estos expertos realizaron observaciones tales como: redactar de
una manera més clara los items; simplificar los términos utilizados, es decir que no
fueran tan técnicos; no plantear las preguntas de forma directa; no inducir las
respuestas; separar el instrumento por partes; adaptar el instrumento a la Gerencia
entre otras. Estas observaciones permitieron ajustar el instrumento a los objetivos del
estudio, las variable y calidad lingiiistica de los items, por lo cual fueron tomadas en

consideracion para realizar la version definitiva del mismo.
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4.2.3. Confiabilidad.
Busot (1991) plantea que la confiabilidad tiene como objetivo determinar la
capacidad que posee el instrumento de registrar los mismos resultados en repetidas

ocasiones con una misma muestra y bajo unas mismas condiciones.

Para la validacion del instrumento se realizé una prueba de Alfa de Crounbach,

con la finalidad de calcular el coeficiente de confiabilidad del estudio.

El analisis realizado para todos los items del instrumento arroj6 un valor de
0,8713 lo que indica una buena consistencia interna. Asimismo, se obtuvieron los

resultados de los coeficientes para cada dimension siendo los siguientes:

Satisfaccion del Empleado 0,8605

Tecnologia de la Informacion ~ 0,6944
Procesos 0,6515
Conocimiento 0,7584
Evaluacion 0,8334

4.2.4. Procedimiento y Recursos para el Analisis de la Informacion.

Segun Hurtado (1998), el andlisis constituye un proceso que involucra la
clasificacion, la codificacién, el procesamiento y la interpretacion de la informacion
obtenida durante la recoleccion de datos, con el fin de llegar a conclusiones
especificas con relacion al evento de estudio para dar respuesta a la pregunta de

investigacion.

Una vez obtenido los datos se efectuaron los siguientes pasos para facilitar el

procesamiento de los mismos:

« Tabulacion de los items del cuestionario.

« Realizacion de la matriz de datos.
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Para realizar la tabulacion de los items del cuestionario, a cada una de las
posibles alternativas de respuestas se le asigné un codigo, representado por un

numero. Esto se construyé en una tabla en el programa Excel.

Posteriormente se construyo la matriz de los datos, la cual se encuentra
constituida por filas que representan cada uno de los sujetos que conforman la

poblacién del estudio, y por columnas donde se registra los codigos de las categorias.

En lo que respecta al analisis de los datos se empleé la estadistica descriptiva a
través de la distribucion de frecuencias con la finalidad de obtener las puntuaciones y

valores para cada una de los items del instrumento.

Luego, los datos obtenidos de cada uno de los items, procesados con el
programa Excel, se agruparon de forma tal que se puedan presentar cuadros y

gréaficos por variables de estudio e indicadores habilitadores.

4.3. Desarrollo experimental.

Una vez que el proyecto es considerado factible, el siguiente paso consiste en
definir las consideraciones iniciales como preparacion al disefio del modelo, tales
como los resultados esperados e indicadores de medicion y control, riesgos, el equipo
de trabajo, el presupuesto y la plataforma tecnologica. Estos elementos en realidad
estan presentes en todos los proyectos, lo que se busca es mostrar aquellos que son

particulares a un proyecto de Gestion del Conocimiento.
Inicialmente, se realizo6 una exploracion organizacional que permitié conocer
los flujos de los recursos intangibles (informacién y conocimientos) con su

consecuente proceso de creacion y facilidad de uso.

Se definieron seis fases basicas para el disefio de la propuesta:
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Fase I: Diagnostico organizacional en referencia a un modelo de gestion del
conocimiento. Se desarrollé una sensibilizacion y socializacién de la investigacion
entre los miembros de la gerencia, se estudiaron y analizaron la vision de la
organizacién, el modelo gerencial, la estructura organizacional, la cultura
organizacional, los canales de comunicacion, el sistema de informacion, los sistemas
de control, asi como el entorno y el contexto de la organizacion, haciendo énfasis en

el estudio de modelos de conocimiento representativos.

La herramienta basica a utilizar en esta fase para la observacién de la cultura
del conocimiento y las competencias en la gerencia, fue el mapa de conocimiento, €l
cual fue planteado en un instrumento de captura de datos. En su primera parte se
consulta sobre las competencias profesionales, laborales, universales, especificas y en
el puesto de trabajo. En la segunda parte del instrumento se trata de averiguar la
percepcion por parte del personal de la gerencia sobre el reconocimiento de los
procesos de la gestion de conocimiento que se deberian implantar en la organizacion,

conocimiento fundamental para la construccion del modelo.

Fase 1I: Disefio de estrategia. Se baso en la importancia del conocimiento a
nivel estratégico dentro de la organizacion, lo que genera la necesidad de desarrollar
una estrategia de conocimiento, la cual pretende ser la base para el éxito de la nueva
organizacion en cuanto a la planeacién de la gerencia de los recursos y los procesos,

basada en el analisis de las respuestas dadas por los encuestados.

Fase I11: Disefio de la arquitectura. Se realiz6 un analisis de las necesidades y
proyecciones establecidas en la estrategia de conocimiento, y los requerimientos
tecnolégicos necesarios para una evolucion de la organizacion y el disefio e

integracion de la gestion del conocimiento.

Fase IV: Evaluacion de la vision organizacional en la perspectiva del

modelo de la gestion del conocimiento. Conlleva a evaluar la vision organizacional
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desde el modelo de la gestion del conocimiento a proponer, con el fin de obtener la
informacion necesaria que surja para los ajustes requeridos de acuerdo a la estructura
creada, caracterizada por una mayor interdependencia con altas oportunidades de

mejora.

Fase V: Modelamiento y estructura de la gestion del conocimiento. Se
describen los topicos necesarios para la caracterizacion y disefio del modelo de
gestion del conocimiento para la gerencia de AIT Centro, como son: los componentes
del modelo, la concepcion estratégica, los elementos claves, los principios, las
actividades propias de la gestion del conocimiento, las herramientas colaborativas, la
arquitectura del conocimiento, las bases de conocimiento, las mediciones, los factores
criticos de éxito, y las condiciones a mejorar; todo ello enmarcado en unas

estrategias, objetivos y barreras frente al conocimiento.

Fase VI: Lineamientos para su implementacion, medicién y evaluacion. Se
definen los criterios y se establecen las directrices basicas de implementacion en
torno a las condiciones propias del desarrollo estratégico de la organizacion. Se
describen unas pautas sugeridas para la medicion y evaluacion posterior del modelo,
que se deben llevar a cabo debido a que es de vital importancia el visualizar los

resultados obtenidos dentro del contexto de la organizacion.

4.4. Resultados.

La empresa como organismo vivo va evolucionando para adaptarse a las
situaciones en donde se encuentra inmersa. La Gestion del Conocimiento, como parte
de este organismo vivo, debe ir a la par en este proceso de adaptacion. Este punto lo
que pretende es que se logre no solamente establecer una metodologia para la
aplicacion de la Gestion del Conocimiento sino también dejar herramientas para
medir y controlar la utilidad de la misma, segin los diversos niveles que vayan

alcanzando las comunidades de practica que hagan uso del modelo, para aplicar
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ajustes o replantear necesidades cuando sea necesario para que de esta manera pueda

ser apoyo también a la evolucion de las Comunidades de Practica.

Esta etapa deja como resultado la metodologia para la implantacion de una
herramienta de Gestion del Conocimiento para la Gerencia de AIT Region Centro. El
siguiente paso de la metodologia de investigacion seleccionada consiste en aplicar la

metodologia obtenida para validarla.

Por razones de los margenes de tiempo estipulados por la universidad para
efectos de la presentacion del trabajo de investigacion, la metodologia no pudo ser
aplicada. Pudieran darse posteriores trabajos de grado que utilicen la metodologia
para implantarla en la organizaciéon o en otras organizaciones y asi realizar la

. validacion de la misma.
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CAPITULO V
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo concentra la atencién en la presentacion e interpretacion de
los resultados obtenidos a la luz de la teoria del estudio y su respectivo analisis
estadistico. Dicho andlisis se realizd en funcién de cada variable e indicador
definido para esta investigacion, y en el logro de los objetivos planteados. Se inicia
con el analisis de resultados obtenidos por las entrevistas y el cuestionario en cada
uno de los factores de estudio, luego con un analisis por indicadores, seguido de los

resultados obtenidos por cada uno de los objetivos especificos de la investigacion.

5.1. Analisis sobre el Proceso de Aprendizaje en la Gerencia de AIT Region
Centro.

Uno de los instrumentos utilizados para recopilar la informacién necesaria
durante el desarrollo de la investigacion fue el cuestionario. Este instrumento se
aplico a 30 personas que fueron seleccionadas como muestra de expertos, entre los
cuales figuran Gerente, superintendentes y analistas. En el Anexo B se encuentran las
tablas con los resultados de las encuestas segin cada factor de estudio. A

continuacion el andlisis de estos resultados:

A. Satisfaccion del Empleado.

En el factor A. Satisfaccion del Empleado, se tienen seis preguntas que indagan
sobre que tan satisfecho se encuentra el empleado como recurso y generador de
conocimiento dentro de la Gerencia. El empleado es un habilitador innato, que genera
y absorbe conocimiento dentro del proceso de aprendizaje de explicito a implicito y
viceversa. Es de suma importancia crear un clima organizacional que sea de agrado
para el empleado, ya que en la medida que se sienta a gusto trabajando, generara
mejores ideas. La figura 26, muestra un grafico que representa los resultados

obtenidos en el factor A. Satisfaccion del Empleado.
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Figura 26. Grifico de Analisis del Factor A. Satisfaccion del Empleado.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Es notorio que el porcentaje de respuestas se encuentran por encima del 50% en
todas las preguntas, dando un promedio de 67% en total. Esto indica que, en general,
el empleado se encuentra satisfecho, existiendo una brecha del 33% de insatisfaccion.
La Gerencia debe enfocarse, en su recurso mas valioso que es el recurso humano, el
cual corresponde a su capital intelectual. Es necesario que la gerencia cuente con un
personal altamente satisfecho, que permita crear estrechos vinculos del empleado

hacia la organizacion, en otras palabras, crear personal comprometido con la empresa.

En los resultados también se puede observar que la pregunta referente a la
satisfaccion con el sueldo, (P6), es muy bajo, reportandose un 52%, al igual que la
pregunta referida a los cursos de actualizacion y adiestramiento (P3) con un 57%.
Estas dos preguntas, corresponden la base de la motivacion de un empleado, por lo
que la Gerencia debe tomar en cuenta esta apreciacion, para que se cree el

compromiso adecuado en la direccion empleado empresa.
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Por otro lado, segun las puntuaciones obtenidas en la preguntas
correspondientes a (P2), (P4) y (P5), el empleado manifiesta querer hacer carrera
dentro de la Gerencia y por lo tanto siente conformidad con el cargo y la ocupacién
que desempefia, ya que sus actividades laborales le han aportado nuevos
conocimientos dejando de ser un trabajo rutinario y operativo. Con las respuestas
obtenidas en (P2), (P4) y (P5) se puede inferir que el empleado se encuentra a gusto

con lo que hace, por lo cual si visualiza su futuro profesional dentro de la Gerencia.

B. Tecnologia de Informacion.

Los resultados de este factor, se pueden observar en la figura 27 que se presenta

a continuacion:
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Figura 27. Grafico de Analisis del Factor B. Tecnologia de Informacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]
Existe un promedio total de 65% como porcentaje de puntuacion. Esto quiere

decir que no se trata solamente de contar con una intranet (P7), bases de datos (P9) y

programas de manejo de datos, si no de contar con recursos TI de vanguardia,
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tecnologia de punta que genere valor agregado a la organizacion. Examinando las
respuestas de las preguntas, se puede notar que hay un 64% en la pregunta (P10) que
se refiere a la existencia de aplicaciones de gestion para cooperar, coordinar y
resolver los problemas en la Gerencia. En la pregunta (P11): contar con aplicaciones
para seleccionar, modelar y manejar patrones de datos y mejorar los existentes; se
obtuvo 63% existiendo una brecha de un 37%. La existencia de aplicaciones que
permitan el modelado de patrones de datos, contribuye a simular escenarios con miras
a prever situaciones futuras, lo cual permitiria agregar procesos de valor a la Gerencia

y optimizar los existentes.

En la pregunta de manejo de procesos (P12): usa alguna tecnologia para el
manejo de procesos como workflow u otra; se obtuvo un 53%, valor bajo para la
Gerencia, lo que quiere decir que no existe el completo apoyo por parte de la
Gerencia al uso de la tecnologia para el manejo de procesos. En la existencia de algin
programa automatizado, basado en robdtica que realice trabajos repetitivos e
inteligentes, (P13), se obtuvo un 56%, lo que indica que la Gerencia debe aumentar la
adquisicion de sistemas inteligentes, permitiendo de esta forma, la optimizacion de
procesos repetitivos con la minimizacion de errores y tiempos de respuesta mas

rapidos.

En lo que respecta a la utilizacion de sistemas que apoyen a la toma de
decisiones, asi como de mecanismos que permitan la generacion de ideas, (P14), se
obtuvo un 58%, existiendo una gran brecha de 42%, por lo que la Gerencia y cada
unidad deben hacer énfasis en la adquisicion de sistemas que apoyen la toma de

decisiones a todo nivel del organigrama.

En lo que se refiere a almacenar y asegurar que el conocimiento quede en la
organizacion, (P15): se almacena el conocimiento aprendido por los expertos de la
organizacion; se obtuvo un bajo porcentaje de 57%, lo que evidencia que existe una

brecha grande en la transformacion de conocimiento implicito a conocimiento
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explicito, a pesar de que en la pregunta (P17): se transmite el conocimiento aprendido
a otros departamentos, personas, novatos, etc.; se muestra un 71%, indicando que
aunque el conocimiento adquirido o aprendido de las lecciones en la Gerencia no se
almacena del todo, se transmite aun mas a otros departamentos y personas

asegurandose la distribucion y transferencia de conocimiento.

El capital estructural de una empresa puede descomponerse en capital
organizativo que corresponde a sistemas de informacion, bases de datos y software de
tecnologias de informacion, todo aquel recurso tecnolégico que contribuya a que el
conocimiento permanezca en la empresa cuando los empleados se hayan ido a casa.
En la pregunta (P18): existe lugar, directorio o mapa contenedor con informacién de
los empleados; se obtuvo un 64%, ya que existe informacion en la intranet de los

empleados, pero es una informacion muy somera y poco actualizada.

Continuando con la pregunta (P19): la Gerencia cuenta con algun sistema que
permita consultar informacion necesaria para la induccion del empleado; se obtuvo un
44%, por debajo del 50%, lo cual sugiere que los empleados no tienen a la
disposicion lugares, repositorios o fuentes de conocimiento disponibles por la

Gerencia, donde ellos puedan recurrir para una eventual induccion.

Todas las preguntas formuladas en el factor B: Tecnologia de Informacion,
constituyen habilitadores organizacionales de conocimiento, dado su naturaleza y las
capas de aplicaciones que han sido estudiadas, como son los sistemas basados en
intranets, gestion de documentos electronicos, repositorios de informacion,

aplicaciones, procesos, herramientas de apoyo y sistemas basados en conocimientos.

C. Procesos de valor para la organizacion.

Para el siguiente factor estudiado, Procesos de valor para la organizacion, los

resultados se muestran en el gréifico de la figura 28.
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Figura 28. Gréfico de Analisis del Factor C. Procesos de Valor para la Organizacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Los resultados de las encuestas de este factor muestran un promedio de
puntuacion alto de un 78%, lo cual indica que la Gerencia cuenta con procesos que
generan valor. La pregunta (P20): el area donde trabaja crea procesos de innovacion y
mejora para el Gerencia como nuevos productos y servicios; muestra un 75%, lo que
demuestra que los entrevistados de los distintos departamentos, (servidores,
planificacion, aplicaciones, entre otras), consideran que sus dreas crean procesos de
innovacion y mejoras para la Gerencia. Con el 25% de brecha restante la empresa

debe tomar correctivos para optimizar estos procesos haciéndolos aun, de mayor

valor.

De la misma forma se obtuvo una alta puntuacion en la pregunta (P22):
considera que el édrea para el cual trabaja crea y maneja informacion de vital
importancia para la organizaciéon, que va muy ligada con la pregunta (P20),
obteniendo un 93% y solo 7% de brecha. Asi como la pregunta (P23): la informacion
que maneja su departamento, se encuentra vinculado al departamento de generacion

de productos y servicios; que obtuvo un 81%.

128



Finalmente en este factor se encuentra la pregunta (P24): su departamento
desarrolla software, aplicaciones, base de datos; también con una alta puntuacion de
70% indicando que existen desarrollos de productos en las dreas de trabajos de los
empleados entrevistados, contribuyendo de esta manera la generacion de

conocimientos a través del incentivo del capital organizacional.

D. Creacién v Proceso del Conocimiento: 5 Actividades.

A continuacion se muestra el factor D, Creacion y Proceso del Conocimiento: 5
Actividades, ver grafico de la figura 29, en el cual se observan los porcentajes

obtenidos en la puntuacion maxima de cada una de las preguntas analizadas en este

factor.
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Figura 29. Grafico de Analisis del Factor D. Creacién y Proceso del Conocimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]

El personal entrevistado manifiesta ante la pregunta (P25): frente a una
situacion laboral que amerita una solucion suya, ;Sabe usted identificar lo que desea
y que conocimiento se requiere?; el empleado de la Gerencia realmente si sabe

identificar lo que quiere y necesita para resolver el problema al cual enfrenta, ademas
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de identificar cual es el conocimiento requerido, evidenciando una madurez ante estas
situaciones, por lo cual se obtuvo un 91%. Es de suma importancia que el empleado
ante una situacion laboral sepa cual es el problema y lo identifique y el conocimiento
que requiere para solventar ese problema, ya que ese es el punto de anclaje para la
solucion del mismo, con un norte bastante claro. Los empleados no solo muestran
saber identificar que conocimiento necesitan, sino que saben que pueden contar con la
informacion adecuada y oportuna para ayudarlo a solucionar el problema, obteniendo
un 78% en el resultado. En la pregunta (P27): cuando laS personas aportan ideas y
soluciones a los proyectos en la Gerencia, manifiestan que son documentadas a través
de manuales, minutas y sistemas; se obtuvo un 74%, lo que se traduce en una brecha

del 26% faltante la cual debe reducirse.

La pregunta (P27) esta estrechamente vinculada a la pregunta (P32): se
documenta la reunién en minutas, matriz de acciones y/o compromisos; en la cual se
obtuvo como resultado un 58%. Todos los aportes suministrados por los empleados,
al igual que el curso de las reuniones deben ser documentados a través de minutas,
matriz de compromisos, etc. ya que constituye conocimiento invaluable para la
organizacion. Este conocimiento debe compartirse y documentarse mediante un
proceso de socializacién, para asegurarse que se distribuya y se quede el
conocimiento en la organizacion. Esta técnica, permite generar conocimiento
explicito aportado por habilitadores (los empleados), para que resida en la Gerencia
como fuentes de conocimiento para ser utilizadas y compartidas en el futuro. En la
pregunta (P28): cuando necesita informacion, la puede conseguir a través de base de
datos, portales, intranet, comunidades, o repositorios de documentos de forma
inmediata y oportuna; se obtuvo un 78%, lo cual indica que el personal de la Gerencia
cree conseguir casi siempre, la informacion necesaria a través de los recursos TI
disponibles, la brecha de 22% restante puede constituir la falta de transformacion de
conocimiento de implicito a explicito. La pregunta (P29): considera que los
conocimientos adquiridos por usted, los pone en préctica en sus labores diarias; ha

sido clasificada como actividad de “usar”, que sugiere que se utilice adecuadamente
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lo aprendido por la organizacion. En esta pregunta se obtuvo un 84%, lo cual es un
valor bastante alto que indica que el empleado considera que los conocimientos
adquiridos si los usa en sus labores diarias, aunque existe un 16% que demuestra que
no se utiliza el conocimiento aprendido. Las preguntas (P30) y (P31), se refieren a
crear y compartir la informacion (actividades del conocimiento) a partir de las
reuniones o sesiones de trabajo, donde exista un moderador que dirija la reunion y al
equipo. Las respuestas arrojadas de las entrevistas muestran un 80% en la pregunta
P(30) y un 69% en la pregunta P(31), lo cual demuestra la falta de interaccion de los
componentes, organizacion, liderazgo, cultura y mecanismos de aprendizaje, que

nutren al proceso de la gestion del conocimiento en la Gerencia.

E. Conocimiento del Empleado.

En cuanto al factor E: Conocimiento del Empleado, un habilitador innato de

conocimiento, se tiene el grafico de la figura 30.
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Figura 30. Grafico de Anélisis del Factor E. Conocimiento del Empleado.

Fuente: [Elaboracién Propia]
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En el factor E, la autora trata de agrupar las preguntas de acuerdo a su
aplicacion y son consideradas siguiendo las buenas practicas europeas de gestion del

conocimiento.

La pregunta (P33): posee ambiciones laborales en la Gerencia; arrojo un 86%
de resultado, esto indica que el empleado si ve a mediano y largo plazo una carrera
profesional dentro de la organizacion. El conocimiento es un recurso importante que
conduce a la calidad y la innovacién. Desarrollar, compartir y usar este recurso es
necesario para alcanzar los objetivos de la Gerencia y del empleado. Si no existe una
alineacién entre las ambiciones personales y colectivas, es dificil motivar a los
empleados a participar en procesos de conocimiento. Por esta razon, la brecha
existente del 14%, aunque no es muy alta, debe acortarse, para obtener de ésta
manera, mas cercanas las alineaciones de las ambiciones del empleado y la Gerencia.
En la pregunta (P34): aplica alguna destreza en sus actividades laborales diarias; se
obtuvo un 85% demostrando que los empleados poseen y aplican destrezas y que no
son desestimados, a la hora de ejecutar alguna labor que demande conocimientos
eficientemente. La pregunta (P35): frente a una situacion en la cual no sabe qué
hacer, generalmente acude a algin compafiero por ayuda; demuestra que existe un
alto comportamiento y/o cultura de busqueda de ayuda, ante los compafieros de
trabajo para la resolucion de problemas o conflictos. Este clima de cooperacion es
muy importante dado el clima de estrés organizacional elevado, en ciertos momentos

durante las jornadas laborales.

Continuando con el analisis, la pregunta (P36): cuando alguien en su grupo de
trabajo tiene algun problema, recibe apoyo del resto del grupo; se encuentra muy
ligada a la anterior mostrando un porcentaje de 93% que confirma el alto nivel de
cooperacion en la Gerencia entre los empleados ante conflictos. En la misma tonica
se puede observar la pregunta (P37): cuando alguien necesita ayuda ante una
situacion laboral, normalmente usted es proactivo y dispuesto a prestar esa ayuda; se

obtiene un 96% de repuesta mostrando el alto nivel de ayuda que los empleados
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ofrecerian proactivamente a sus compafieros, cuando vean a éstos ante un problema
laboral. Esto mantiene la tendencia de ayuda y demuestra la cultura de cooperacion

dentro de la organizacion.

La pregunta (P38): normalmente, es suficiente el tiempo del que dispone, para
ejecutar las actividades que se le ha asignado; se encuentra referida a la
administracion del tiempo del empleado y muestra un 80% de aceptacion, por lo cual
se puede inferir que en general, el empleado considera que tiene tiempo suficiente
para ejecutar las actividades que debe realizar. Finalmente, se encuentran las
preguntas (P39): se siente totalmente apto para el cargo que desempeiia y (P40): cree
que necesita mas entrenamiento, para desempefiar adecuadamente las actividades que
se le han asignado; estan referidas al conocimiento personal. En la pregunta P(39) se
obtuvo un 98%, demostrando casi una conformidad total del empleado de sentirse
totalmente apto para el cargo que desempefia, y en la pregunta P(40) se obtuvo un
69% lo cual indica una brecha del 31% de la necesidad del empleado de obtener
cursos y entrenamientos para desempeiiar adecuadamente sus actividades. Esta
respuesta, contrasta mucho con la anterior que indica casi una totalidad del empleado

de sentirse apto para el cargo que desempenia.

F. Conocimiento de la Organizacion.

A continuacion se presentan los resultados de las preguntas de la Gltima parte

de la entrevista, el factor F: Conocimiento de la Organizacion, ver grafico de la figura
31.
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Figura 31. Grafico de Anélisis del Factor F. Conocimiento de la Organizacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]

En este factor se estudian las capacidades de conocimiento de la Gerencia. En la
pregunta (P41): cree que la Gerencia se encuentra alineada con la mision, vision y las
estrategias; se obtuvo un valor de 86% lo cual es un valor alto manifestando que la
Gerencia realmente se encuentra alineado a la mision, vision y las estrategias. Existe
una brecha del 14% el cual debe reducirse, ya que en un 100% la organizacion debe
funcionar alineada con sus estrategias, metas, mision y vision. De la misma forma, la
pregunta (P42): considera que el drea donde se encuentra, cumple con los objetivos y
estrategias de la Gerencia; obtuvo un valor alto de 90%, pero debe ser un 100% sin
brecha alguna de 10%. En la pregunta (P43): conoce cual es la mision, vision y
estrategia de la Gerencia; se obtuvo un 80%, existiendo una brecha de 20% de
desconocimiento de la misién y vision, por parte del empleado. Esto se debe a la falta
de promocién de la organizacion en dar a conocer cuales son sus lineamientos
generales y su razon de ser. Revisando los resultados de las preguntas referidas a la
cultura del factor F, encontramos la pregunta (P44): considera que la Gerencia

promueve una cultura de innovacién; en la que se obtuvo un 74% como resultado, lo
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cual demuestra poca disposicion de la Gerencia y sus areas, por crear en el empleado
el deseo de innovar. La innovacion crea la diferenciacion en las empresas y por lo
tanto, las hace mas competitivas en el mercado. Es necesario crear el clima de
innovacion en la Gerencia, para que sea altamente competitivo, disminuyendo la
brecha del 26% obtenido en el resultado de la pregunta (P44). La cultura de la
organizacion juega un papel fundamental para alcanzar las metas alineadas con los
proyectos de gestion del conocimiento de la Gerencia, por lo cual segin la autora de

este trabajo, ocupa un nivel organizacional, visto como un todo.

La pregunta (P45): la Gerencia promueve el sentimiento de compromiso del
empleado con la organizacién; también se encuentra ligado a la cultura de
compromiso que mantenga el personal, en este caso se obtuvo una porcentaje de 65%,

un tanto bajo, por lo cual la brecha de 35% se encuentra alto.

La Gerencia tiene que enrumbarse a crear esta cultura de empleados
comprometidos con la Gerencia. Las siguientes preguntas (P46), (P47) y (P48) se
refieren a saber si se han medido o no los conocimientos de los empleados a través de
cuestionarios y si existe alguna herramienta que permita medir el rendimiento y
eficiencia de los empleados en sus trabajos. Los resultados fueron, (P46): alguna vez
usted ha respondido algtin cuestionario en donde se mida su conocimiento en algunas
areas de la Gerencia; con un 44%,; (P47): la evaluacion de sus capacidades
profesionales y personales se realiza a través de algun cuestionario; con un 60%, y
(P48): existe algin método o herramienta (sistema) el cual sirva para medir el
rendimiento y eficiencia de su area de trabajo; con un 50%, los numeros son bajos y
esto quiere decir que no se toma muy en cuenta las mediciones de los conocimientos
y destrezas de los empleados en lo que desempeiian, siendo esto un punto critico
cuando se quiere gestionar el conocimiento. De la misma manera, se puede observar
que en la pregunta (P49): en el area que labora, existen controles del negocio y
medicion a través de indicadores; se obtuvo un 64% evidenciando un bajo porcentaje

en la revision y seguimiento de indicadores que arrojen informacion de la Gerencia.
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Continuando con el analisis, se encuentra la pregunta (P50): las buenas
practicas de procedimientos y procesos vitales de la Gerencia son documentados a
través de manuales; que arrojé un 75% y la pregunta (P51): el 4rea donde trabaja
genera aprendizaje para la Gerencia; arrojo un 83%; se refieren a la generacion de
activos de conocimiento invaluables para la Gerencia en el futuro. La pregunta (P52):
la Gerencia cuenta con procedimientos y/o procesos patentados; arrojé un 52%, lo
cual es un nimero muy bajo que indica que la Gerencia debe patentar procesos y
procedimientos y generar mas innovacién para mantenerse a la vanguardia, en otras

palabras crear activos de conocimientos.

Finalmente, se tienen las preguntas (P53): se establecen alianzas y redes
externas con otras empresas para fomentar el aprendizaje; con un 48%, y (P54): se
establecen acuerdos de colaboracién con universidades o centros tecnologicos para
fomentar el aprendizaje; con un 51%. Esto quiere decir que la Gerencia mantiene
pocas alianzas con universidades, institutos, otras empresas, proveedores, etc. de

cooperacion con el fin de compartir conocimientos y experiencias.

Se ha elaborado una tabla donde se consolidaron todos los resultados obtenidos
de las encuestas por cada factor de aprendizaje estudiado. A continuacion, se presenta

la tabla 15, con este consolidado:

Tabla 15. Consolidado de los Resultados de las Encuestas.
Fuente: [Elaboracion Propia]

A |Satisfaccidn del Empleado 24 16 66 67 % 8 Moderado
B |Tecnologia de Informacién 52 34 65 ,38% 18 Moderado
C |Procesos de Valor para la Organizacidn 20 16 80,00% 4 Alto
D |Creacién y Proceso del Conocimiento 2 24 7500% 8 Alto
E |Conocimiento del Empleado 32 28 87 50% 4 Alto
F |Conocimiento de la Organizacion 56 37 66 ,07% 19 Moderado
216 155
OPORTUNIDAD
FORTALEZA [ %Tom | 76w |
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En esta tabla, se puede observar puntuaciones altas en el factor C. Procesos de
Valor para la Organizacién, en el factor E. Conocimiento del Empleado y en el factor
D. Creaciéon y Proceso del Conocimiento, por lo cual se evidencia que la Gerencia
cuenta con un personal altamente calificado que apoya los procesos que agregan valor
para la Gerencia. Esto es muy importante ya que, en gran parte, las empresas las
hacen su capital humano e intelectual. Ellos constituyen un recurso valioso para la
organizacion y en la medida que su personal sea capaz y competitivo, la Gerencia
podra estar en la posibilidad de generar ventajas competitivas. Ademas en lo que se
refiere a las actividades en la generacion de conocimiento y procesos del aprendizaje
demuestra que se apoyan en las actividades y procesos, preparan el contexto que
estimulan, crean y hacen que fluya el conocimiento explicito e implicito en todos los

niveles del organigrama de la Gerencia.

Los factores A, B y F se encuentran medianamente bajos, en lo que se refiere a
Satisfaccion del Empleado, Tecnologia de la Informacién y Conocimiento de la
Organizacion. El resultado de la satisfaccion del empleado, demuestra que al personal
debe tomarse mas en cuenta, desde su opinion con respecto al negocio, procesos,
productos, formas de hacer las cosas, hasta sus necesidades laborales,
insatisfacciones, entre otros. En la medida que la Gerencia cree un clima idoneo para
sus empleados obteniendo gente satisfecha, lograra que el empleado se sienta mas
atraido a dar mayores aportes a la organizacion y crear ese nivel de empleados

comprometidos.

Mantener al empleado satisfecho creara el ambiente adecuado para estimular,
crear y mantener una correcta gestion del conocimiento en la Gerencia. Asimismo, un
habilitador esencial de conocimiento es la tecnologia dentro de la organizacion, lo
que le sirve al empleado de puente y medio en la generacion de conocimiento durante
el proceso de aprendizaje. El negocio de la empresa descansa en la tecnologia,
software, plataformas, sistemas, recursos TI, entre otros, por lo cual, se hace

necesario mantener sistemas de vanguardia que apoyen a los procesos del negocio

137




desde los mas bajos como los operativos, hasta los de los niveles altos en la toma de
decisiones. Sistemas inteligentes, que optimicen procesos, disminuyan tiempos de

respuestas e incrementen la calidad de las operaciones.

Por ultimo, con los resultados obtenidos en el factor F, surge la imperiosa
necesidad de dar a conocer mas la mision, vision, estrategias de la Gerencia a sus
empleados, asi como de crear la cultura corporativa de competencia, colaboracion y
empleados comprometidos. También de monitorear mas la debida documentacion de
procesos, reuniones, sistemas, entre otros, con el propdsito de crear conocimiento
explicito que resida en la Gerencia para generaciones futuras y como activos de
conocimientos. Ademas se debe crear alianzas con otras instituciones y/o empresas
como universidades, gobierno, proveedores, etc., en la bisqueda de un aprendizaje
continuo. Finalmente se puede ver en la figura 32, las brechas obtenidas entre la

valoracién maxima y la calificacion promedio de los encuestados obtenidos en cada

factor.
- N
O Maxima Valoracién de Cada Factor O Calificacién Promedio de los Encuestados
60
55 4 52

Satisfaccién del Tecnologia de Procesos de Valor Creaciény Proceso Conocimiento del Conocimiento de
Empleado Informacién para la del Conocimiento Empleado la Organizacién
Organizacién

Figura 32. Resultados de los Factores de Aprendizaje.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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5.1.1. Resultados de los Indicadores Estudiados.

En el grafico de la figura 33 se observa, que los valores mas altos se encuentran
relacionados a los sistemas basados en internet, gestion de informacion vital y el
comportamiento del empleado referido a la sociabilizacion en el Gerencia. También

se nota que los valores mas bajos corresponden a los procesos, sueldo y repositorios

de conocimiento.

Opinién del Empleado
Carrera Profesional
Capacitacion
Sueldo
Herramientas de Apoyo
Creacion de Innovacion |
Productos y Servicios
Identificar |0
Almacenar
Compartir
Usar
Ambiciones
Destrezas |
Comportamiento
Conocimiento Personal
Misién, Vision y Estrategias
Cultura
Mediciones
Activos de Conocimiento |

Sistema Basado en Intranet

Conformidad con lo que hace
Repositorios de Informacién
Basados en
Gestion de informacion Vital
Crear y Compartir (Reuniones)

Repositorio de Conocimiento

Gestion de Documentos Electronicos.

Figura 33. Capa de Aplicacion del Conocimiento en la Gerencia.

Fuente: [Elaboracion Propia]

En la tabla 11 y la figura 33, se puede ver los resultados obtenidos en cada una

de las capas, en los que se dividieron los factores, para el estudio en las encuestas.

Se puede ver la distribucion de los porcentajes obtenidos en los resultados de

las encuestas en el grafico de la figura 34 que se presenta a continuacion:
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m Satisfaccion del Em pleado
m Tecnologia de Informacién

u Procesos de Valor parala
Organizacién

» Creacion y Proceso del Conocimienta

» Conocimiento del Empleado

» Conocimiento de la Organizacion

Figura 34. Factores de Aprendizaje en la Gerencia.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Tabla 11: Resultados de las Capas de Aplicacion de los Factores.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Factor Capa de Aplicacion % Puntuacion
Opinién del Empleado
Carrera Profesional 72
A Satisfaccion del Empleado Capacitacion 57
Conformidad con lo que hace 83
Sueldo 52
Sistema Basado en Intranet 92
Gestion de Documentos Electrénicos 75
Repositorios de Informacion
B Tecnologia de Informacion sl 54
Procesos 55
Herramientas de Apoyo 58
Sistemas Basados en Conocimiento B4
Repositorio de Conocimiento 54
Creacidn de Innovacidn 72
c Brocas e Ve s 1o Gestion de Informacién Vital CE
QOrganizacion —
Productos y Servicios 76
Identificar 85
2 Almacenar 74
D Creacidn y Prgcesu del Compartir 78
Conocimiento
Usar 84
Crear y Compartir (Reuniones) 69
Ambiciones 86
E Conocimiento del Empleado Deslrsza.s &
Comportamiento 88
Conocimiento Personal B4
Misién, Vision y Estrategias 85
E Conocimiento de la Cultura 70
Organizacion Mediciones 55
Activos de Conocimiento 62
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5.2. Diagnostico de las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
(Matriz DOFA) a las que se enfrenta la Organizacion.

A continuacion se presenta un analisis DOFA que toma en consideracion
algunos aspectos de importancia, que permiten medir el potencial del conocimiento
en la Gerencia de AIT Region Centro, para lo cual, lo clasificaremos en debilidades,
fortalezas, oportunidades, y amenazas dependiendo de su naturaleza actual en la

Gerencia.

Mediante la observacion directa, entrevistas y levantamiento de informacion, se
logro6 identificar las capas de aplicacion que conforman cada uno de los factores del

aprendizaje, lo cual ayudo a visualizar cada uno de los componentes de la matriz.

5.2.1. Analisis de Puntos Débiles y Fuertes.

El andlisis de puntos débiles y fuertes en gestion del conocimiento de los
procesos que generan mayor valor agregado a la Gerencia, permite realizar una
transparente y critica evaluacion, que apoye la creacion de decisiones y planificacion
de proyectos en la Gerencia. Primero se muestran los puntos débiles, para ello se

presenta a continuacion la tabla 16.

Tabla 16. Matriz DOFA. Debilidades.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Las opiniones del empleado se toman muy poco en cuenta.

Poca capacitacién a los empleados para aumentar sus habilidades y capacidades
profesionales en las distintas areas.

Sueldos bajos que no estan muy acordes con los cargos y la situacién econdémica
del pais.

Falta de sistemas que sean dedicados para la gestion de documentos.

Poco uso de aplicaciones para modelar patrones de datos, resolver problemas y
aplicaciones roboticas.

Poco uso de las técnicas de lluvia de ideas, mapas mentales y de sistemas de
apoyo para la toma de decisiones.
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Poco uso de minutas, matrices de puntos pendientes para asegurar que el
conocimiento permanezca en la Gerencia.

Deficiencias en la transferencia de conocimientos de expertos a novatos y a otros
departamentos.

Poca creacion de fuentes o repositorios de conocimientos on line y formacion de
auto didactas en su aprendizaje.

Las mediciones que actualmente realiza la Gerencia, s6lo son aplicadas a unas
areas.

Poca creatividad para incrementar técnicas de aprendizajes en las coordinaciones.

Presencia de pocas alianzas con instituciones educativas, proveedores, otras
empresas con miras de aprendizaje y colaboracion.

Las buenas practicas de procedimientos y procesos vitales de la Gerencia, son
escasamente documentados a través de manuales.

Con respecto a las debilidades, se puede seialar que existen condiciones del
empleado, que denotan cierto grado de insatisfaccion como por ejemplo, el sueldo
que devengan, el no tomar en cuenta sus opiniones y los pocos adiestramientos para
desarrollar las capacidades profesionales. También se nota la falta de aplicaciones
para la resolucion de problemas y gestion de documentos. Con respecto a las técnicas
de aprendizaje, se observa la falta de aplicacion de técnicas de aprendizaje grupal,
como lluvias de ideas y reuniones dirigidas por un moderador que conduzca una
reunion bien estructurada, de manera que la sesion sea de provecho a los asistentes
generando el conocimiento explicito e implicito adecuado. Existe poco uso de
minutas y matrices para el seguimiento de puntos pendientes, software para el
control, seguimiento y toma de decisiones como la herramienta Project en la

ejecucion de proyectos.

Continuando con las debilidades en la gestion del conocimiento de la Gerencia,
se nota la falta de fuentes o repositorios on line de conocimientos, para incentivar al
empleado a aprender de forma autodidacta haciendo uso de canales certificados. Con
respecto a las aplicaciones y procedimientos que emplea la Gerencia para realizar
mediciones en la obtencion de indicadores para la toma de decisiones, se encuentra
que aunque existen muchos indicadores que se estudian y manejan, la mayoria de

estos estan inclinados a areas y actividades numéricas y financieras, por lo cual no se
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extienden dichas mediciones hacia el empleado, los recursos tecnologicos (sistemas,
software, aplicaciones, equipos), procesos de conocimientos y aprendizaje individual

y organizacional.

En otro aspecto, se debe avanzar también en el incremento de alianzas con otras
instituciones, universidades, proveedores, empresas del sector, en la dindmica de

aprender de los demas y adquirir experiencias de otros.

Finalmente, se tiene la poca creacion y uso de procedimientos patentados que
den valor agregado a la Gerencia y que induzcan hacia la innovacién. En cuanto a los
puntos fuertes de la Gerencia, se puede decir que son muchos, para ello, véase la tabla
17,

Tabla 17. Matriz DOFA. Fortalezas.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Deseo del empleado de hacer su carrera profesional en la empresa.

Uso de intranet y aplicaciones soportadas en la intranet.

Uso y manejo eficiente de bases de datos.

Uso de procesos y mejoras en la creacion de productos y servicios.

Existencia de un departamento de sistemas que desarrolla software, aplicaciones y
sistemas, como solucion a los requerimientos de otros departamentos.

El empleado al enfrentarse a un problema, sabe identificarlo y con quien puede
contar para resolverlo.

La informacién y/o conocimiento que se necesite suele conseguirse en bases de
base de datos, portales, intranet, comunidades, o repositorios de documentos de
forma inmediata y oportuna.

Los conocimientos de los empleados, son aplicados en la Gerencia.

Comportamiento de ayuda y colaboracion entre compaiieros.

La Gerencia se encuentra alineada con la mision, vision y estrategias.

Existe una cultura de innovacién y compromiso del empleado.
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Los puntos presentados en las fortalezas, corresponden a distintas é4reas, en la
que la gestion del conocimiento se hace indispensable en cuanto, a recursos TI de
sistemas basados en intranet y repositorios de informacion, el deseo del empleado en
hacer carrera profesional, existencia de conocimiento disponible y oportuno en la
empresa para la resolucion de problemas, existencia de clima o cultura de ayuda,
colaboracion y la puesta en practica de las cinco actividades del conocimiento,
aunado todo esto, a la innovacioén y el compromiso de los empleados. Finalmente, se
puede decir que de los procesos estudiados, existe la fortaleza de que la Gerencia sabe
a hacia a donde va, trazando de esta forma sus estrategias y observandose una cultura
organizacional, enmarcada con empleados comprometidos con la empresa dentro de
un clima de colaboracion y ayuda oportuna e innovacion, haciendo el uso y desarrollo

de las cinco actividades del conocimiento.

5.2.2. Analisis de las Oportunidades y Amenazas.

El analisis de las amenazas y oportunidades, permite visualizar los puntos cuyas
condiciones actuales se pueden mejorar en el caso de las oportunidades y cuales
puntos podrian vulnerar la gestion del conocimiento en la Gerencia, dado algunos
agentes externos. A continuacion, se presenta la tabla 18 en la que se encuentran

listado las oportunidades.

Tabla 18. Matriz DOFA. Oportunidades.

Fuente: [Elaboracion Propia]

La Gerencia es considerada como agente de transformacion.

Expectativas positivas del negocio por el impacto de la aplicacion de tecnologias
para mejorar productividad y agregar valor.

Alta demanda a corto y mediano plazo de tecnologias de la Gerencia AIT para
apoyar y sustentar la nueva visiéon de PDVSA.

Formacion de empresas alternativas.

Aprovechar sinergias con otros entes del estado en el area AIT.
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Integracion Nacional - Internacional en la Gerencia.

Incrementar la formacion del trabajador integral considerando aspectos técnicos y
socialistas.

Generar valor agregado a los procesos de la corporaciéon mediante la
incorporacion de tecnologias de informacion.

Conformar un ecosistema tecnolégico regido por el DSTM, apoyado por EPS,
EEMM, cooperativas, universidades y comunidades de software libre.

Impulsar la Soberania Tecnologica y profundizar la sinergia con los Organismos
del Estado y la Sociedad aprovechando el marco legal existente.

Al analizar las oportunidades, se puede citar desarrollar planes de carrera y de
formacion integral del trabajador, implementando el uso de las mejores practicas,
lecciones aprendidas y la gestion del conocimiento como herramienta de uso
cotidiano, lo cual permitiria fortalecer la estructura organizacional (efectiva,
dinamica, flexible, oportuna) y promover en el trabajador el uso optimo y eficiente de
los recursos. Establecer alianzas y convenios que permitan diversificar las fuentes de
proveedores nacionales e internacionales hacia el nuevo esquema multipolar que
contribuiria a formar y capacitar al personal en las areas de investigacion y desarrollo
de proyectos tecnologicos. Desarrollar convenios y alianzas con Universidades y
Centros de Investigacion y Desarrollo en la provision de bienes y servicios para
integrar esfuerzos con los drganos rectores en materia de tecnologia (Cumplir con la

normativa de los organos rectores del Estado en tecnologia).

Finalmente, se presentan las amenazas en la tabla 19, como se puede ver a

continuacion.

Tabla 19. Matriz DOFA. Amenzas.

Fuente: [Elaboracion Propia]

AMENAZAS

Evolucion acelerada de tecnologias vs. capacidad de asimilacion.

Exposicion a riesgos, seguridad de la plataforma.
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Grado de dependencia con los proveedores. Dependencia tecnoldgica.

Permanencia de los proveedores de servicio.

Deformacion de la imagen de la Gerencia.

Demora de ejecucion de los Procesos de RRHH.

Uso de recursos y tiempo destinados a dar cumplimiento a requerimientos
solicitados por el gobierno.

Insuficiencia de opciones nacionales que permitan la sustitucién de importaciones
y ausencia de transferencia tecnologica como parte de la politica seguida por los
proveedores existentes.

Se puede decir que la amenaza que mas vulnera a la Gerencia y por ende a su
proceso de aprendizaje, es la situacién politica y economica del pais, ya que causa
zozobra y nerviosismo en el personal, limitando a veces que algunos procesos y
tomas de decisiones no se den en un marco completamente natural. Ademas la
Gerencia debe emplear gran parte de sus recursos para dar cumplimiento a los oficios
exigidos por entes gubernamentales, lo que retrasa mucho la operatividad de las areas
involucradas y cuyas consecuencias, podrian afectar al servicio y operacion final de la

empresa.

5.3. Herramientas y Técnicas evaluadas en la Organizacion que podrian
componer un Sistema de Gestién del Conocimiento.

Existen una serie de herramientas y técnicas que se consideran de vital
importancia al momento de hacer una buena gestion del conocimiento, a continuacion

se mencionan aquellas que fueron evaluadas en la Gerencia:

Cultura de Ayuda vy Reuniones.

La ayuda en la Gerencia se encuentra limitada a las practicas y experiencias que
se puedan tener ante un problema. El conocimiento depende del contexto en el que se

encuentra el empleado ya que la transferencia de informacién no esta muy limitada.
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La ayuda desde el punto de vista grupal, también se observar cuando un equipo

de trabajo o proyecto realiza reuniones con otro equipo para obtener apoyo y

colaboracion.

En cuanto al clima de ayuda de la Gerencia se puede mencionar que:

Se aclaran los objetivos en sesiones en donde la persona que pide ayuda ha

definido bien la ayuda que necesita y ;qué es lo que necesita?

No se averigua si existe un aprendizaje previo en problemas similares en la
empresa. De manera que, no se consulta si el problema se ha solucionado en
archivos y sistemas de la Gerencia, muchas veces por falta de

documentacion.

Los moderadores muchas veces son improvisados y no llevan una secuencia
detallada y l6gica de las reuniones. El moderador o la persona que conduce

la reunidn, no documenta la sesion.

El tiempo de ayuda no se toma en consideracion, ya que no se fija una fecha
para establecer una sesion de ayuda entre los compaiieros de los proyectos.
Cuando se agenda las reuniones, no se toman en cuenta muchas veces, si las
personas requeridas estin o no disponibles, ya sea de vacaciones 0

comprometidos en otra reunion.
La seleccion de los participantes se realiza de acuerdo a la necesidad de los
proyectos y de la reunion. Los asistentes cuentan con la experiencia y

competencia requeridas.

Los temas debatidos, suelen ser claros cuando llegan a las reuniones, pero a

menudo se convierten en algo confuso durante el desarrollo de las sesiones.
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Esta confusion se debe a las distintas opciones que plantean los asistentes y

la falta de liderazgo del moderador cuando tal figura existe.

. Es buena practica establecer un espacio para que los miembros de los
equipos de los proyectos compartan, de manera que se conozcan y formen
lazos de empatia, ya que dard mejores frutos en los trabajos grupales de

cooperacion. Por razones de tiempo, esto no se cumple.

« No se establecen reglas claras y no se propicia la participacién de todos los
asistentes, dando el derecho de la palabra para que exprese su opinion del

proyecto.

« No se estimula a los participantes de las mesas de trabajo o reuniones a

preguntar, de manera que falta de la estimulacion a los asistentes.

« Cuando aparecen distintas opciones y posibilidades ante situaciones o
problemas a resolver, no se analiza a fondo poniendo pro y contras en cada
escenario, a pesar de darse en algunos casos, bajo una lluvia de ideas de los

asistentes que participan en las reuniones.

« Los acuerdos establecidos no se documentan bajo un documento con
formato de seguimiento de acuerdos y puntos pendientes certificado por la
Gerencia, si no que algunos asistentes anotan los puntos que se generan,
pero no se transmiten y comparten posteriormente a la reunion, de manera
formal a través de una minuta o algunos de los documentos antes

mencionados.

Aprender Mientras se Hace: (Evaluacion después de la accion).

Esta técnica grupal no se observa en la Gerencia y es importante que durante las

etapas de desarrollo de los proyectos, los integrantes del equipo se pregunten ;que €s
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lo que se esperaba que sucediera?, ;qué sucedio?, ;por qué se produjo ese resultado?,
;qué se aprendio?. A pesar de no realizarse una sesion de trabajo grupal, en la cual se

aplique esta técnica, algunos empleados manifiestan realizarlo de forma individual.

Aprender Después de Hacer.

En este caso se analiza la retrospectiva como técnica aplicable en la Gerencia,
al finalizar un gran proyecto de envergadura. La retrospectiva, permite transferir el
conocimiento para otros proyectos de la misma naturaleza. También permite capturar
el conocimiento aprendido (nuevos conocimientos e ideas para proyectos futuros) y
conservar las lecciones aprendidas, antes de que el equipo se desintegre. Al igual que
en la evaluacion después de la accion, esto no se realiza en todos los niveles y con
todos los proyectos de la Gerencia, ya que significa pérdida de tiempo y casi siempre
se trabaja bajo presion de tiempo. De alguna forma, pequefios grupos puntuales
aplican esta técnica, pero no con todos los miembros del equipo, sobre todo en los

mas altos niveles gerenciales y no son bien estructurados.

Encontrar a las Personas Adecuadas.

La Gerencia cuenta con un personal, que ante una situacion laboral, sabe donde
encontrar a las personas adecuadas para solicitar ayuda, ya que sabe cudl es el

problema que afronta y a quién recurrir por esa ayuda.

Redes de trabajo vy Comunidades de Practica.

Las redes de trabajo permiten que mayor nimero de personas tengan acceso a
informacion de otras personas y a una gran cantidad de conocimientos. A traves de
las redes de trabajo, se asegura que el conocimiento sea distribuido y transmitido a
quien lo necesita. No existen como tales redes de trabajo y comunidades de practicas
en la Gerencia, pero si existen asociaciones o agrupaciones deportivas que nacen
producto de la necesidad de esparcimiento del empleado. Existen también,

herramientas TI que permiten interactuar en las redes y que son piezas fundamentales
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en la Gerencia para la colaboracion en la comunicacion y transferencia de ideas y
conocimiento como son, teléfono, correos, chat, conferencias, entre otros,

constituyendo en este caso habilitadores del conocimiento en la Gerencia.

Utilizar lo que se ha Aprendido: (Captura del Conocimiento).

En la Gerencia, la utilizacion de lo aprendido, muchas veces se limita a la falta
de conocimiento de la existencia de documentacion de las experiencias aprendidas
aunque existen muchas gerencias que documentan las fallas. Esto se ve sobre todo
cuando se esta en la fase del comienzo de un proyecto en la Gerencia. Se observa, que
esta falla se debe a la reaccién mecanica que tiene el empleado sin analizar primero el
problema, es decir, el empleado ante un problema automaticamente pasa a la fase de
resolverlo sin investigar bien primero si esa sera la solucion més 6ptima. Claro esta,
esto generalmente ocurre por la presion de tiempo en muchos de los proyectos a los

que se debe dar respuesta inmediatamente y sobretodo en su fase preliminar.

Por otro lado, en cuanto al acceso a la gente que debe ayudar al empleado, si se
tiene claro de quien es el indicado. Por lo antes dicho, se puede decir que existen
problemas en las conceptualizaciones, en el momento que se estan definiendo los
proyectos hasta llegar a sus objetivos generales, especificos y estrategias,
especialmente con los superintendentes y gerentes de proyectos encargados en dichas

conceptualizaciones.

Con respecto a “redes de conocimientos™ la Gerencia debe desarrollar mas estos
tipos de repositorios, capaces de capturar el conocimiento aprendido que permite a la
corporacion, empleados y grupos de trabajo en general utilizarlos en situaciones
similares futuras. En otras palabras, es construir historiales de como se han hecho las
cosas en los proyectos, y que se ha aprendido de ellos. Asi, se establecera una gran
sede de conocimiento donde reposaran los historiales y esto permitira ir depurando

las experiencias que dard valor agregado a sus empleados y la Gerencia.
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Proceso de aprendizaje en la Gerencia.

Se puede notar que la Gerencia, ha afrontado diversos problemas en sus
departamentos fundamentales, problemas que van desde los técnicos, hasta los de
procesos, logistica y los generados por la situacion del pais. Aunque ain se continian
realizando trabajos manuales, se comenzo a llevar estadisticas de los analistas para
ver la productividad de cada uno y de esta forma valorar su trabajo. Se esta llevando
un control de los indicadores de gestion y las exigencias del gobierno mediante

plantillas o matrices para su seguimiento.

Cuando los empleados se encuentran antes problemas acuden a fuentes de la
que se disponen, como son la documentacion y la busqueda en Internet, en algin foro
o sociedad de conocimiento. Cuando estuvieron ante esos problemas, muchas veces
buscaban la solucion mas expedita, otras veces, solo no les daban tanta importancia.
A medida que los problemas los iban resolviendo, los documentaban, pero no
registraban las estadisticas (para observar el comportamiento en el tiempo) de estas

situaciones.

Se observa también, que cuando afrontan los problemas, tratan de resolverlos
por alguna experiencia pasada o por la bisqueda de un modelo o estandar, que
permita solventar de la forma mas rapida la situacion. La Rueda del Aprendizaje,
tiene cuatro fases en el proceso del aprendizaje que son: inmersion, reflexion,
conceptualizacion y aplicacion, las cuales deben responder a cuatro preguntas para su
analisis: ;jqué esta pasando?, ;por qué esta pasando?, ;qué hago?, ;qué me espera
mas adelante si hago esto?, para dar respuesta al modelo. Estas preguntas son

esenciales para que los trabajadores y la Gerencia se realicen y respondan.

Los empleados no realizan la inmersion y reflexion en el problema, actuan
rapidamente. Se produce Hemiplejia de Aprendizaje, debido a que ellos en las
distintas coordinaciones, cuando estan frente a un problema, tratan de buscar

respuestas, modelos, teorias desarrolladas, entre otras durante la fase de la
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conceptualizacion, sin realizar la inmersion de... ;qué esta pasando? y el reflexionar
seguidamente. .. por qué esta pasando?. Mas importante que encontrar la solucion, es
identificar el problema. Esta idea, permitira ir y encontrar las causas de los

problemas, para realizar ajustes y de esta forma, obtener las ventajas competitivas.

Como estrategias ante las nuevas experiencias, la Gerencia ha tratado de
documentarlas y transmitir estos nuevos patrones al personal de la Gerencia. De
alguna forma ha hecho el esfuerzo en mantenerlos informado ante situaciones, como
por ejemplo, la posicion que tomaria la empresa cuando es expuesta a politicas
gubernamentales adversas a la Gerencia. En otras palabras, existe el esfuerzo de la

empresa por registrar y trasmitir el conocimiento y la informacion.

La Gerencia expresa aprender continuamente. Las organizaciones son sistemas
abiertos de aprendizaje y mas aun una Gerencia, pero ese aprendizaje debe darse en el
equilibrio de las cuatro fases de la rueda del aprendizaje. Como se sefialéo con
anterioridad, existe Hemiplejia del Aprendizaje en los procesos de aprendizaje de los
empleados y por ende, en la organizacion. Al tomar el mapa gerencial de la
Matriuska, se puede decir, que si los empleados tienen Hemiplejia de Aprendizaje, los

grupos de trabajo, las coordinaciones y la Gerencia en general, también lo tendran.

Por ultimo, se hace evidente el deber de realizar la inmersion en los problemas
y analizarlos, antes de buscar y aplicar soluciones, para obtener el equilibrio en el
proceso de aprendizaje y obtener de esta forma, una organizacion mejor preparada
para afrontar los problemas y no caer en circulos viciosos de fallas y errores lejos de

soluciones mas certeras.

5.4. Conocimientos Criticos y Competencias requeridas de la Gerencia.
Una vez realizado el analisis basado en los departamentos que generan mayor

conocimiento en la Gerencia, se pudo determinar cuales son los conocimientos
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criticos. A continuacion se muestran los conocimientos criticos identificados en cada

proceso:

Teoricos v Practicos

Lenguajes de Programacion
Base de Datos
Tecnologia de punta
Planificacion y ejecucion de estrategias
Manejo de indicadores
Calidad
Normas y estandares
Medicion con indicadores

Estadisticas

SECTOR AIT

Habilidades y Destrezas

Proactividad
Socializacion
Compartir
Trabajo bajo presion
Creatividad e imaginacion
Agilidad
Compromiso
Lealtad
Analiticas

‘ - Iysmuu:umcmu

‘ ~ SUPERVISION Y :
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Figura 35. Procesos/Conocimientos por departamento en la Gerencia AIT.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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5.5. Mecanismos utilizados por la organizacion en su intento por gestionar
el conocimiento.

En la época actual, darle al conocimiento la importancia estratégica que el
momento exige es una tarea imperativa de toda organizacion, en especial aquellas que
son responsables del manejo de recursos basicos de una naciéon. La ausencia
accidental o premeditada de datos, informacién y conocimientos puede colocar en
grave riesgo el buen funcionamiento de una empresa, cualquiera sea su naturaleza.
Una organizacion también se arriesga por no poseer los mecanismos apropiados para
aprovechar al maximo los conocimientos que diariamente se usan y se producen en
ella, ya que caeria en la ineficiencia del retrabajo con sus multiples consecuencias,

entre ellas grandes pérdidas de tiempo y dinero.

En ese sentido cabe sefhalar que durante diciembre de 2002 y los primeros
meses de 2003, como resultado del sabotaje petrolero segin estudios del Ministerio

de Finanzas y el Banco Central de Venezuela sefialan los siguientes datos:

“El monto de las pérdidas por ventas no realizadas Illego a 14.430 millones
de dolares aproximadamente, lo cual motivo una disminucion de un monto
cercano a 9.998 millones de dolares en la capacidad contributiva de
PDVSA y sus filiales al fisco nacional. Esto limito la capacidad del

»

Ejecutivo Nacional para la ejecucion de sus planes y programas”.

Por otra parte, el gobierno nacional posee una clara politica enrumbada hacia el
Socialismo al cual se le ha denominado el Socialismo Bolivariano o Socialismo del
Siglo XXI. Se encuentra fundamentado en transformar el modelo educativo nacional
que tenga como raiz fundamental los valores de solidaridad y cooperacion. Se
propone llegar a todos los espacios, en la escuela, la casa, la fabrica, en todos y cada
uno de los rincones del pais a través de diferentes actividades educativas, con miras a
consolidar la soberania y la libertad que sofiaron los libertadores. Es por esto que nace

el Proyecto de Socializacion del Conocimiento, enmarcado por el Tercer Motor que
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lleva a concretar el Socialismo del Siglo XXI, pues, al realizar un trabajo que tiene su
esencia en la solidaridad y buena voluntad de todos y cada uno de los trabajadores de
la industria se llegaria a la concrecion de una idea comun de justicia sumando el
talento de los empleados al de los demas y asi se aseguraria la independencia. Esta
nueva manera de estudiar que se propuso la Socializacion del conocimiento proveeria
a los trabajadores de entendimiento, de nuevos saberes que elevarian su conciencia y
engrandecerian su capacidad para hacer de éste un mundo mejor, ya que al
encontrarse organizados en comunidades no solo compartirian conocimiento sino que

serian capaces de generarlo.

Es por eso que si la Gerencia de AIT es el cerebro de PDVSA, ;Como hace

AIT para alimentar y respaldar la memoria de este cerebro?

Consciente de esta realidad, el personal de AIT ha emprendido algunas
iniciativas para lograr la implantacion y funcionamiento sostenido de estrategias que
faciliten el proceso de Socializacion del Conocimiento, el cual esta destinado a la
obtencion, creacion, uso compartido, desarrollo, almacenamiento y mantenimiento
del conocimiento existente, tacito o explicito y del que se genera en los distintos

procesos de trabajo de la organizacion.

Dentro de las iniciativas emprendidas por AIT se encuentran: la investigacion
bibliografica-documental de teorias y postulados; la formacién de trabajadores de
AIT en esta area mediante cursos, talleres y charlas; y el disefio de una plataforma
que soporta la construccion socializada del objeto de conocimiento de modo que este

disponible.

Uno de los objetivos estratégicos de AIT es “Concretar la Transformacion
Organizacional de AIT a fin de ser proactivos, eficientes, efectivos e innovadores en
la incorporacion de tecnologias AIT y la provision de las soluciones y servicios que

nos sean demandados”. Como Metas para el afio 2007 se definieron las siguientes:
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“20% de implantacién de la Gerencia de Conocimiento” lo que se traduce en la
conformacion de por lo menos cinco comunidades. Se tenia previsto Convertir a AIT

en una Organizacion de Aprendizaje, basada en la Socializacion del Conocimiento.

El Proyecto de Socializacién del Conocimiento nace con el nombre de Gestion
del Conocimiento, el mismo se encontraba integrado a los planes de AIT como una

estrategia de trabajo que permitiria a los trabajadores el apropiarse del conocimiento.

Es por ello, que la Gestion del Conocimiento en AIT data del 2004, sirvi6 para
comenzar a pensar, estudiar e investigar a través de las discusiones, debates y
encuentros realizados gracias a la estrategia de la Gerencia Ampliada de las Mesas de
Trabajo. Se constituyé una Mesa de Gestion del Conocimiento y se realizaron
debates e investigaciones generales, teniendo como producto final un Glosario de

Términos sobre la materia.

Durante los afios 2005 y 2006 se definié como un proceso y se generaron todos
los documentos y actividades requeridas para el disefio del proceso y del plan de
implantacion. Se ajustaron algunas estrategias para dar inicio al proyecto de
implantacion de Gestion del Conocimiento, siendo una de ellas la conformacion de

comunidades en las areas criticas de AIT.

Cabe destacar que estos planes se ajustaron a los cambios generados por el
proceso de implantacion de la (DEI) Direccion Estratégica Integrada, celebrada en el
marco del convenio Cuba —Venezuela. Esto trajo como resultado algunos informes y

estudios relacionados con la incorporacién del proceso de conocimiento en toda AIT.

Durante el afio 2006 también se desarrolld y aplico una metodologia para
detectar posibles barreras en AIT para la implantacion de la gerencia del
conocimiento, luego de aplicada se procesaron los resultados teniendo como los mas

resaltantes los siguientes:
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Comunicacién: Se percibe una falta de comunicacion desde los niveles
superiores hacia los inferiores, lo que ocasiona desinformacion, incertidumbre y

rumores. Adicionalmente, cuando reciben informacion ésta es discordante.
Actitud: Se define como individualista, competitiva, egoista, demasiado
protagonista, prepotente y soberbia. Lo anterior influye en la desintegracion de los

equipos de trabajo, y en la existencia de un clima de desconfianza en el otro.

Conflicto: Se perciben conflictos de intereses entre los trabajadores y el

personal gerencial, luchas de poder, lo que afecta negativamente el clima laboral.

Necesidad de ser tomados en cuenta: Las personas sienten que no son tomados

en cuenta ni para comunicarles informacion necesaria sobre su trabajo, ni para
solventar problemas que los perturban, lo que genera un sentimiento de desamparo.
De igual forma, perciben que no existen mecanismos objetivos y cuantitativos de

evaluacion.

Gestién del conocimiento: El exceso de trabajo, la inexistencia de normas que

obliguen a darle prioridad a este proyecto, el desconocimiento de la importancia del
mismo, asi como la falta de homologacion de los procesos y la falta de una cultura de
compartir informacion, impide que este proyecto tenga la importancia requerida para

que el personal participe activamente.

Estructura_organizativa: No existe claridad con respecto a la estructura

organizativa. Consideran que existe un exceso de niveles jerarquicos, personas
ejerciendo varios roles, y personas ubicadas en cargo sin la preparacion requerida

para llevar a cabo sus funciones.

Toma de decisiones: Se percibe cierta incapacidad para analizar problemas,

tomar decisiones, lo que conduce a un proceso reactivo.
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Tecnologia: Consideran que no existe la tecnologia requerida para catalogar el

conocimiento y consultarlo posteriormente.

Clima emocional: Existe un sentimiento de miedo, temor y dudas.

Para el 2006 se logran determinar los siguientes hitos:

« Se determiné que PDVSA es una Organizacion tradicional.

« Se iniciaron pruebas para las Comunidades Piloto AIT.

« Se inventariaron las Bases de Datos de Comunidades existentes en PDVSA,
mas no en funcionamiento.

« Seinicié el estudio de los conceptos basicos de Gestion del Conocimiento.

« Se encontré que dentro de la industria existen mejores practicas y expertos

aislados.

Para el 2007 se obtuvieron los siguientes avances/ logros:

* Iniciaron actividades algunas comunidades pilotos de AIT.

* Se detectd que existe una Memoria Organizacional, mas no se encuentra en
funcionamiento.

» Se realiz6 la divulgacion de los conceptos basicos de Gestion del
Conocimiento.

* Se detectd varias mejores practicas, sin embargo, continuaron con la realidad
de poseer expertos aislados.

* Se inicid la Gestion del Manejo del Cambio.

Al inicio del afio 2007, se logr6é una estrategia de integracion con Gestion y
Mejoramiento de Procesos y se preciso el alcance y la contextualizacion del proyecto,
revisando y ajustandolo a los lineamientos del socialismo bolivariano del Estado

venezolano.
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En el proceso de formacion y de desarrollo de este proyecto se incorporaron
personal de PDVSA de diferentes filiales y negocios: Exploracion y Produccion,

Refinacion (Guaraguao, El Palito), Intevep, Asuntos Publicos, Recursos Humanos.

El proyecto no se logrd continuar debido a que no se cont6 con la aprobacion de
los directivos correspondientes. Se solicité la aprobacion del redimensionamiento del
proyecto de Gestion del Conocimiento, el cual teniendo sus bases en la construccion
del Socialismo Bolivariano y sus valores forjados en la solidaridad, generacion,
construccion, intercambio y uso del conocimiento, replantean el mismo bajo el

nombre de Proyecto de Socializacién del Conocimiento, para lo cual se necesitaba:

. La asignacion de personal para el Proyecto de Socializacion del
Conocimiento en cada una de las 4reas, negocios y filiales con dedicacién a
tiempo completo, de modo que pudieran definirse los roles que eran
requeridos dentro de cada una de las comunidades como lo son los

facilitadores, manejadores de contenido, promotores, entre otros.

« Iniciar el procedimiento que permitiera realizar las pruebas preliminares
para la verificacion de la interoperabilidad de las plataformas (Servidor de
Calidad), asi como la integracién de los contenidos que iban a estar en la

Intranet.

« Realizar las contrataciones de servicios profesionales por consultorias y
asesorias para realizar lo relativo al Manejo Cambio, Gerencia del
Conocimiento, Aprendizaje organizacional, Formacion de facilitadores,
publicidad, asi como desarrolladores que eran requeridos para la obtencion

de los productos y/o servicios relacionados a la plataforma tecnologica.

« Aprobar la ejecucion de los programas de formacién y comunicacion que

permitiera a los integrantes de las comunidades iniciar las actividades.
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5.6. Modelo que permite la generacién y difusion de conocimiento en la
gerencia, tanto desde el punto de vista organizacional como desde la base

tecnolégica para su funcionamiento.

Una vez realizado el diagndstico de la organizacion en estudio e identificadas
las potencialidades con las que cuenta y las lineas estratégicas que la misma
organizacion ha puesto en practica; es factible, entonces, y acorde con lo expuesto en
el marco tedrico, plantear un modelo conceptual que permita orientar e integrar la
gestion, generacion y difusién del conocimiento de una manera mas eficiente, sobre

todo al involucrar en este proceso al personal operativo.

Para complementar el diagndstico realizado y orientar la formacion del modelo
se revisaron las estrategias gerenciales y las acciones que la organizacion ha llevado a
cabo para difundir y generar conocimiento; con el objeto de aprovechar la inercia de
su implantacion y en caso de ser necesario, replantear acciones para incrementar su
eficiencia. Para ello se identificaron en cada una de las acciones emprendidas para la
gestion del conocimiento: su objetivo y descripcién; se evalué su eficiencia y

propusieron acciones de mejora de cada una; mismas que se integraron al modelo.

Uno de los resultados importantes del diagnéstico efectuado es que por el tipo
de trabajos interdisciplinarios de ingenieria especializada que desarrolla, la
organizacion ha enfrentado serios retos al requerir plantear estrategias de crecimiento
de sus especialistas, ademdas, es importante buscar que estos especialistas

permanezcan dentro de la propia organizacion.
Aunado a ello, la propia organizacion a través del tiempo ademds ha enfrentado

grandes retos que van desde el propio tamafio de la organizacion, la alta rotacion de

personal, los problemas contractuales, entre otros.
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Ahora bien, también es cierto que una de las caracteristicas que existen dentro
de la cultura de la organizacion, es el deseo de resolver problemas y aceptar nuevos
retos, siempre con una disposicion hacia el aprendizaje. Sin embargo encontrar los

medios eficientes para lograrlo se torna complicado.

En resumen en la Gerencia se tienen retos, entre los que se destaca el mantener
el cuerpo de especialistas multidisciplinario, el cual estard siendo constantemente
actualizando de acuerdo a las necesidades de los usuarios o clientes externos y a lo
requerido por los procesos desarrollados, en donde cada uno de los que integran a la
propia organizacion estén dispuestos a aprender y por tanto adquirir y generar nuevos

conocimientos que les permitan afrontar y asumir nuevos retos.

Como resultado del proceso de investigacion y después de dar respuesta a las
interrogantes planteadas, a continuacion se presenta la propuesta del Modelo de
Gestion del Conocimiento. En primer lugar se presenta su descripcion conceptual y
genérica, que corresponde a aquella que podra adoptarse y seguirse en el caso de otras
organizaciones; en segundo término, la descripcion se refiere a la propuesta
especifica para la organizacion en estudio, que también puede ser tomada como guia
para otras organizaciones; siempre y cuando se realicen las adecuaciones necesarias

que reflejen las caracteristicas culturales y operativas de cada organizacion.

5.6.1. Conceptualizacion.

Con base en la experiencia adquirida durante la investigacion, y aunque en un
inicio, se considerd el construir un modelo de Gestion de Conocimiento centrado en
la identificacion, adquisicion y registro de conocimiento, con el objeto de crear un
nuevo conocimiento. A través del desarrollo de la tesis, se dedujo que un modelo
integral no podia estar limitado a estos aspectos y quedar solo en ese nivel, si lo que
se pretende es que sea un modelo eficiente y aplicable que contribuya en beneficio de
la Gerencia. Por lo tanto, la concepcion del modelo se baso en un enfoque sistémico,

en donde la identificacion de los procesos, la aplicacion del conocimiento comun y
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con ello la generacion de conocimiento, a través de la innovacion, deben estar
completamente interrelacionados entre ellos, no s6lo como un proceso completo, sino
también vinculados e insertados en el quehacer cotidiano de la organizacion desde el
ambito de la comercializacion y de la planeacion, durante toda la prestacion del
servicio y particularmente sobre todo en el proceso de evaluacion y retroalimentacion

para el desarrollo de nuevos trabajos.

Por tanto, el modelo incluye las actividades de: anlisis de la identificacién del
mercado y de la capacidad instalada, la definicion de los servicios, el mapeo integral
de procesos, la definicién de los frentes tecnologicos a través de la Gestion de la
Tecnologia, la definicién de los conocimientos necesarios para la ejecucion de los
procesos, la determinacién de brechas tanto de conocimientos como tecnologicas, la
identificacion, el fortalecimiento, aplicacion y transferencia del conocimiento
resultantes de la ejecucion del servicio y del analisis de esta ejecucion, a través de un
proceso de asimilacion y entrenamiento, con el apoyo de planes y programas que

abarquen el corto, el mediano y el largo plazo.

Dentro de las etapas denominadas “Ejecucion del Servicio” y “Analisis de los
Resultados de la Ejecucion del Servicio”, se contdé con el apoyo de un modelo
conceptual basado en las investigaciones desarrolladas por Nonaka y Takeuchi (1995)
en donde se utilizO como base su conceptualizacion de la conversion del
conocimiento, sobre todo los puntos de internalizacion y externalizacion como
elementos para convertir conocimiento ticito a explicito, principalmente dentro de
una comunidad de practica; y de Davenport y Prusak (1998) donde se tom¢ los
conceptos de generacion codificacion y transferencia como base para el manejo de

conocimiento de este modelo.
Por lo que antes de dar paso a presentar el modelo, es importante incorporar la

explicacion de los conceptos: identificacion, fortalecimiento, aplicacion y

transferencia del conocimiento comun, y con ello resulte mas claro para el lector
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entender el porqué y el como fueron incorporados estos conceptos en el modelo

sugerido.

La transformacion de la experiencia en conocimiento puede parecer algo que
sucede automaticamente en cualquier organizacion; sin embargo durante el transcurso
de la investigacion hemos podido notar que no es asi, que se requiere de cierta dosis
de intencion para poder entonces crear conocimiento a partir de la experiencia la cual
se desarrolla en el dia a dia. La adecuada gestion del conocimiento implica contar con
la disposicion de los involucrados, para reflexionar en retrospectiva acerca de

nuestras acciones y resultados antes de seguir adelante.

En una organizacion como la organizacion en estudio, en donde se tiende a la
accion, suele ser dificil encontrar un factor esencial, el valioso tiempo que representa
una gran inversion. Este proceso de reflexion se denominara “Creacion del

Conocimiento Comun”, el cual se ilustra en la Figura 36.

Se obtiene un
Resultado

v "EIE Equlpo reﬂexlona {
El Egtl-:m la relacién
eg;c l :.m | entre laaccién
ervicio basag y el resuludo

Se obtiene
Conocimiento
Comun

Figura 36. Creacion del Conocimiento Comun.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Lo importante, entonces, es iniciar la fase de la identificacion del conocimiento
mediante un proceso de externalizacion, mediante el intercambio de conocimiento,
entre los miembros del equipo de trabajo, tacito-explicito el cual se potencia mediante
el dialogo y la reflexion colectiva, con el uso de metaforas y analogias que ayudan a
los participantes a articular el conocimiento tacito “oculto”. De ahi entonces, viene
otro intercambio al colocar en red y a disposicion de todas las secciones de la
organizacion, el conocimiento existente y el recién creado, poniéndolo a disposicion,
que es a lo que se denomina el “Fortalecimiento del Conocimiento Comun”. Y por
ultimo, se inicia el proceso de internalizacion a través de aprender haciendo; es decir,

con la ejecucion propia del servicio.

Se sugiere, que durante las etapas de creacion de conocimiento comun e
innovacion, el analisis se realice, cuando sea posible, en un area fuera del contexto
fisico de la propia organizacion. A esta practica se le denominara “Campamentos de

Aprendizaje”, en la cual se perseguiran los siguientes objetivos:

1. Experimentar el trabajo efectivo con quienes integran el equipo de trabajo en
un contexto con alto sentido de cooperacion y respeto al trabajo de los

demas.

2. Aprender como el compromiso, el involucramiento y la comunicacién
abierta combinados con un sentido del potencial personal, pueden mejorar
dramaticamente la productividad, la vida en el trabajo y la calidad de los

productos y servicios que ofrecen.

3. Vivenciar el poder exponencial que se experimenta cuando los equipos estan

comprometidos y unidos por una visién y un propdsito que comparten.

4. Comprender y vivenciar el potencial de una verdadera alianza y como ésta se

transforma en un equipo de alto desempefio.
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5. Proporcionar a los participantes elementos vivénciales y cognoscitivos que
permitan eliminar posibles obstaculos que dificulten la efectividad de un

equipo de trabajo.

Durante esta etapa se pretende entonces, identificar, descubrir y aprender a
través de compartir el conocimiento tacito existente entre los integrantes del equipo

de trabajo, logrando con ello crear un conocimiento comun. (Figura 37)

2 . | Conocimiento Comun -

Figura 37. El Conocimiento Comun.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Una de las claves del éxito para cualquier iniciativa de gestion de conocimiento
consiste en impulsar las tareas relacionadas con los procesos de compartir el
conocimiento, y colaborar en el enriquecimiento y la creacién de nuevos

conocimientos.

Resulta necesario entonces, plantear una serie de reglas de colaboracion que

permitan llevar a cabo esta accion de una manera mas eficiente:

1. Establecer una comunidad abierta, en la cual nadie del equipo de trabajo

puede ser excluido, ya que todos y cada uno de los integrantes tiene que ser
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escuchado, respetado y que sea reconocida su capacidad de aportar valor al

grupo.

. Las opiniones son valiosas, pero si éstas son constantemente cuestionadas o
ignoradas, es evidente que esta comunidad no es participativa, sino

limitativa.

. No mantener conversaciones al margen del grupo. Todas las decisiones son

tomadas en el seno de los campamentos de aprendizaje.

. Implicarse en el grupo. Esto no quiere decir que se deba aceptar todo, ni
decir a todo que si, pero invariablemente se debe dar una retroalimentacion
en pro del establecimiento del conocimiento comun. Si se cree que en la
comunidad de aprendizaje se estd trabajando de manera abierta, entonces
cada uno de los participantes debera comportarse de tal forma que se apoye

esta creencia.

. Favorecer la integracion. Es importante que todos los que integran este
campamento de aprendizaje participen y en caso de que alguno de los
integrantes del equipo de trabajo se quede callado o quiera pasar
desapercibido, es importante tratar de incorporar a los que en determinado

momento quedan excluidos.

_ Cultivar altos niveles de respeto. Muchos de los aspectos ligados a los
términos como escuchar, integrar, participar, implicar, etc., son
manifestaciones de respeto hacia los demas. Si alguien habla cuando otro
esta exponiendo, si para todo comentario existe un: << si, pero >>, el grupo
no estd mostrando el nivel de respeto requerido en este proceso. Si el
objetivo que se persigue es que otros compartan su conocimiento, €s preciso
entonces que muestren respeto por ese conocimiento que estan dispuestos a

compartir.
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Minimizar el papel que juega el individuo en el campamento de aprendizaje es
no darse cuenta de que, en gestion del conocimiento, el todo es mayor que la suma de
las partes, y que una participacion en un entorno de apertura y confianza, crea
asimismo el ambiente de colaboracion fértil y provechosa, que es el elemento clave

de la gestion del conocimiento.

Posteriormente, se inicia una etapa en donde se agregaran una serie de pasos
que vengan a apoyar la generacién y transferencia del conocimiento, al compartir,

aplicar, clasificar y aprender de los resultados obtenidos.

Una vez que el conocimiento ha sido compartido y aplicado, resulta entonces
necesario documentar el conocimiento adquirido y distribuirlo a quienes les resulte

util.

La organizacion durante esta etapa puede establecer mecanismos para
incentivar esta documentacion, particularmente del conocimiento explicito resultante
de la ejecucion de los procesos, de forma que los integrantes del equipo aporten
documentos e informes, los cuales formarian parte del Sistema del Capital
Estructurado de la organizacion. Es necesario que estas aportaciones sean medidas en
términos absolutos (numero de aportaciones por equipos de trabajo
multidisciplinarios o por centros de resultados), permitiendo con ello desarrollar

posteriormente mecanismos de recompensa ligados al nivel de aportacion.

Estas acciones de generacion de nuevos conocimientos, requieren que una vez
creados, se utilicen cotidianamente para mejorar los procesos a realizar, se difundan y
se compartan, en primera instancia dentro de las areas involucradas, y dependiendo
de su trascendencia y posible utilidad; a otras areas, a través de programas de
intercambio de experiencias, los procesos de capacitacion y entrenamiento y las

estrategias de asimilacion que estarian coordinadas por el area de Desarrollo
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Profesional o su equivalente. El modelo conceptual de gestion del conocimiento que

se describe, esta representado en la Figura 38.

Innovar

Aplicar el
Conocimiento
_ CGomin

Crear

e
3 Transferir el
Aplicar | | Conocimiento Distribuir
| Comun |

dicir 1
Clasificar I

Conocimiento

Compartir

Crear
Conocimiento
Comin

Descubrir Aprender
o et apec]

Identificar |

Figura 38. Modelo Conceptual de Gestion del Conocimiento para transformar la experiencia

en conocimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]

5.6.2. El Modelo.

Con base en el modelo conceptual descrito y al andlisis de las acciones ya
implantadas en la organizacion en estudio y como resultado de esta investigacion se
propone el siguiente Modelo, que a partir de los planteamientos estratégicos de la
organizacién, enunciados en la mision y vision, asi como en los objetivos y politica
de calidad, da inicio, con el andlisis de los procesos y de la capacidad instalada que
dard como resultado la definicion de los servicios, que es la base para la

determinacién del valor creado y los recursos necesarios para su ejecucion. (Ver
Figura 39)
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El Mapeo Integral de Procesos constituye uno de las etapas mds importantes,
dado que permite contemplar en forma interdependiente e interdisciplinaria las
actividades y los procedimientos que se deberan utilizar para obtener los resultados
deseados y de esta forma, evitar la posible omision y duplicidad de alguno de ellos vy,
al mismo tiempo facilita la correcta difusion e interpretacion del concepto total del
servicio. Para ello, se requiere contar con los mapeos individuales de todas las
disciplinas que participan en la ejecucion del servicio. Es conveniente que este
proceso sea comandado por el coordinador del servicio y contar con el apoyo de
todos y cada uno de los requeridos para la ejecucion del mismo. Se definiran los

diferentes frentes tecnologicos requeridos.

Posteriormente, se definiran los conocimientos necesarios, en donde se
identifiquen y definan las areas de conocimiento requeridas para la ejecucion de los
mismos, incluyendo las 4reas de conocimiento afines que permitan la
interdisciplinariedad, en una busqueda de conocimientos compartidos que permitan
una mejor comunicacion entre las éreas involucradas, las cuales deben de quedar

integradas en las matrices de conocimiento.

Con base en esta informacion, se procede entonces a la determinacion de las
brechas de conocimientos y de tecnologia. El resultado de la ejecucion de este
proceso permitira la identificacién del conocimiento tacito a nivel organizacional y la
evaluacion de la competencia, insumo requerido para la ejecucion del subproceso

denominado “Desarrollo Profesional” que se ilustra dentro del Modelo.
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5.6.3. Estrategia para nutrir y aplicar el conocimiento en los diferentes
niveles de la organizacion, y cultivar el clima organizacional.

A continuacién se propone una serie de pasos o actividades que deben
cumplirse para iniciar y mantener la practica de la Gestion del conocimiento en la
organizacion. Aunque se sugiere una cierta secuencia, estos pasos pueden seguirse en
paralelo o en un orden distinto, dependiendo de la realidad de la Gerencia y sus

prioridades.

5.6.3.1. Obtener el compromiso del liderazgo.

Habitualmente escuchamos decir que los cambios significativos ocurren cuando
son impulsados desde los niveles mas altos de la organizacion. Esa afirmacion
implica privar radicalmente de capacidades al resto de la organizacion. Sin embargo,
en la época de la delegacion, no solo el director general puede originar un cambio
significativo. Es posible identificar tres tipos de lideres que pueden ayudar en este

proceso:

« Lideres locales que estan al frente de unidades organizacionales que son lo
suficientemente grandes y auténomas como para ser representativas de la
organizacion mayor y para emprender un cambio significativo. El papel de
estos lideres es impulsar nuevas practicas y facilitar el aprendizaje de los

demas.

« Lideres ejecutivos, cuya principal contribucion es la de ayudar a conectar
los esfuerzos de los lideres locales de produccion innovadores con otras
personas de una disposicion parecida, asi como infundir las ideas y logros al

resto de la organizacion.

« Interconectadores internos. Estos no tienen autoridad debido al cargo, por
lo cual, gozan de la libertad de moverse relativamente inadvertidos por la
organizacion. Son individuos creibles, entendidos y comprometidos. Su

principal contribucién es la de conectar a las personas para potenciar los
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esfuerzos de aprendizaje. Por otro lado, al carecer de autoridad formal, seran
mas eficaces si actian conjuntamente con los dos tipos de lideres descritos

anteriormente.

Para gestionar adecuadamente el conocimiento, es necesario no solo definir
coémo adquirir nuevos conceptos y destrezas sino como desaprender las cosas que ya
no son dtiles para la organizacién. Desaprender es un proceso que implica ansiedad,
actitudes defensivas y resistencia al cambio. También es necesario cambiar la cultura
de la organizacién (a través de cambios en los modelos mentales de las personas) de
manera que el comportamiento competitivo pueda considerarse negativo mientras que
el comportamiento colaborador se vea como positivo. Para todo eso son importantes

los lideres.

5.6.3.2. Diseiiar un mapa del conocimiento organizacional.
Esta fase tiene como objetivo investigar el estado actual de conocimiento de la
Gerencia y compararlo con los requisitos de la organizacién, de forma de poder

detectar brechas de conocimiento.

Una herramienta util para decidir qué conocimiento se necesita es un Mapa de
Conocimiento, es decir, una representacion grafica del estado del conocimiento en un

momento dado. Es posible analizar una unidad, un sector o la empresa en su conjunto.

El primer paso para crear un Mapa de Conocimiento es trasladar la estrategia
organizacional a 4reas o campos de conocimiento, que deberian ser los esenciales
para llevar a cabo la estrategia, de forma que se cree valor para la empresa. Los
profesionales deben crear y compartir el conocimiento definido por esos campos e
ignorar el que no entra dentro de ellos. Los campos de conocimiento se dividen en
unidades mas pequefias que actian como vinculos entre los segmentos individuales

de conocimiento.
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Para cada uno de esos segmentos se evalia la especializacion deseada y la
existente, determindndose las posibles brechas de conocimiento. Estos mapas deben

ser revisados periodicamente de forma de asegurar su actualizacion.

5.6.3.3. Planear la estrategia de la gestion del conocimiento.
El Mapa de conocimiento obtenido en la etapa anterior nos posibilita saber

donde estamos en materia de conocimiento y determinar las brechas existentes.

En base a él, debemos realizar el planeamiento estratégico de la Gestion del

Conocimiento.

Basicamente, administrar conocimiento desde el punto de vista estratégico
consiste en transferir conocimiento desde quien lo tiene a quien lo necesita, por lo que
es fundamental realizar un estudio de las barreras potenciales para compartir el
conocimiento. Estas pueden ser: la carencia de aptitudes o habilidades necesarias en
los trabajadores, las estructuras formales de la organizacion que dificultan que los
empleados puedan actuar, los sistemas de informacion que dificultan la accion de los
empleados y los jefes o mandos medios que desalientan las acciones de los empleados
orientadas a instrumentar la vision. Es necesario identificar estos problemas y

priorizarlos para comenzar a trabajar sobre ellos.

Al planear la estrategia de GC, la organizacion debe contar con dos grandes

lineas de accion a seguir:
« Estrategia de codificacién. Consiste en almacenar los conocimientos en

bases de datos de manera que estén accesibles con facilidad cuando alguien los

necesite.
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Esta estrategia funciona en aquellas empresas en las que los trabajos a realizar
son siempre bastante parecidos entre ellos, de manera que el conocimiento es

reutilizable.

La idea es simple: se extrae el conocimiento adquirido en cierta ocasion y se

coloca en una base accesible para todos los empleados.

» Estrategia de personalizaciéon. Implica construir formas eficientes de
comunicacién entre las personas, ya que se basa en que la mayor parte del
conocimiento es tacito o sea dificilmente codificable y solo el contacto personal

puede garantizar que éste sea transferido de un miembro a otro de la organizacion.

Esta estrategia es utilizada en aquellas empresas en las que se ofrece al cliente
(interno y externo) productos o servicios altamente personalizados, tratdéndose cada
caso como unico. Los trabajadores en estas organizaciones deben ser creativos,

capaces de aplicar ideas novedosas; no pueden implementar ideas prototipo.

Para identificar la estrategia ideal, la organizacion debe determinar:

« Silos productos o servicios que se ofrecen son estandar o personalizados.
« Si estos productos o servicios son maduros o innovadores.
« Si los trabajadores dependen del conocimiento tacito o explicito a la hora de

tomar decisiones.

Aunque es recomendable centrarse en una estrategia, generalmente la solucion

Optima surge como combinacioén de ambas.
Las inversiones en tecnologia de la informacion seran muy distintas en una y

otra: en una estrategia de codificacion, las inversiones se realizaran

fundamentalmente en la creacion de bases de datos y sistemas de busqueda y en una
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estrategia de personalizacion, lo importante es facilitar la comunicacion entre las

personas (a través del teléfono, del correo electronico).

El resultado final de esta etapa sera un plan estratégico que, siguiendo los
lineamientos globales, determinaré los pasos a seguir por la empresa en materia de

Gestion del Conocimiento.

5.6.3.4. Definir posibles iniciativas relacionadas con la gestion del
conocimiento.

Para trabajar exitosamente en esta fase, la organizacion debe identificar los
flujos de conocimiento que circulan entre su estructura externa, su estructura interna y

la competencia de sus empleados.

La estructura externa estd formada por todos los recursos que surgen de la
interaccion con el entorno, como ser la relacion con los usuarios, otras gerencias y
cualquier otra entidad que influencie o sea influenciada, directa o indirectamente, por

la organizacion.

La estructura interna incluye manuales, sistemas de procesamiento de datos,

cultura, etc.

La competencia de las personas se refiere a su educacion, habilidades,
experiencia y actitudes.
Con este enfoque, la organizacion sera capaz de detectar oportunidades de

mejora, sobre las que puede trabajar en dos sentidos:

« Optimizar cada recurso trabajando sobre su propio conocimiento.

« Optimizar cada recurso trabajando sobre los flujos de conocimiento.
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6.5.3.5. Evaluar y seleccionar las iniciativas de GC.
En esta etapa, es necesario determinar si las distintas alternativas de GC estan
alineadas a la estrategia de la organizacion y realizar una medicion de los costos y

beneficios de estas iniciativas para la Gerencia.

Si bien al comenzar esta etapa, ya se tiene una idea de la adecuacion de las
diferentes alternativas a la estrategia de la empresa, la evaluacion implica un analisis
mas minucioso del ajuste de cada alternativa, asi como el célculo preciso de los

costos y beneficios.

El interés se centra tanto en los costos directos como los indirectos. Por otra
parte, el analisis de los beneficios implica centrarse en el valor agregado. Esto tiene
que ver con el impacto de las potenciales iniciativas sobre la productividad, la imagen
de la organizacion frente a su entorno, la fidelizacion de sus usuarios, el aumento de
la participacion del entorno, el rendimiento individual, la retencién y motivacion del

personal, etc. Todos estos resultados traen consigo un aumento de la rentabilidad.

5.6.3.6. Determinar y adquirir conocimiento clave.
En esta etapa se logra una descripcion mas detallada del mapeo de

conocimientos.

En primer lugar, se identifican los procesos clave de la organizacion (aquellos

que son diferenciadores fundamentales frente a la competencia).
Luego se examina el tipo de conocimientos utilizados en cada trabajo. Lo
obtenido se compara con el conocimiento requerido para alcanzar los mejores

resultados. Esto es la base para su posterior adquisicion.

En segundo lugar, se procura adquirir los conocimientos definidos

anteriormente, a través de gestionar el intelecto humano.
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El intelecto profesional funciona a 4 niveles (presentados en orden de

importancia creciente):

. Conocimiento cognoscitivo (o saber qué). Dominio de una disciplina que
los profesionales consiguen a través de una amplia formacion y

actualizacion. Este conocimiento es esencial, aunque no es suficiente.

« Conocimientos practicos avanzados (o saber cémo). Es la capacidad de
aplicar las reglas basicas de una disciplina a los problemas complejos del

mundo real.

. Conocimiento de los sistemas (o saber por qué). Es el conocimiento de la
red de relaciones causa-efecto que existe tras una disciplina. Permite a los
profesionales ir mas alla de la ejecucion de tareas para solucionar problemas

complejos y crear un valor extraordinario.

. Creatividad automotivada (interés en el porqué).

Los cuatro niveles residen en los cerebros de los profesionales.

Los primeros tres niveles pueden existir en los sistemas, bases de datos,

mientras que el cuarto habitualmente se encuentra en la cultura.

El valor del intelecto aumenta notablemente a medida que se asciende del nivel

1 al 4 de la escala intelectual.

A efectos de adquirir el conocimiento necesario, se sugieren las siguientes

lineas de accion:

« Colocar a los nuevos profesionales en contacto con los usuarios, crecimiento
de los trabajadores a través de la practica, tutoria planificada, grandes

recompensas por resultados y fuertes incentivos al conocimiento.
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Aumentar constantemente los retos profesionales. Los lideres de empresa

deben ser exigentes, e intolerantes con los que se esfuerzan poco.

Evaluar a los profesionales de forma objetiva y por las personas mas

destacadas del area, funcionar en base a méritos.

Estimular las capacidades de resolucion de problemas de los profesionales
captando el conocimiento en los sistemas. El software disponible on line
recoge y analiza los datos relevantes para la toma de decisiones y sirve

como vehiculo de formacion inmediata.

Superar la reticencia de los profesionales a compartir informacion. El
intelecto y el conocimiento crecen exponencialmente cuando son
compartidos. Para lograr que el sistema funcione son necesarios cambios

importantes en los incentivos y la cultura.

Organizarse alrededor del intelecto. La estructura de orden y control ya no
tiene sentido. En el caso de los activos intelectuales (a diferencia de los
activos fisicos), son los profesionales individuales quienes ofrecen

soluciones personalizadas a los nuevos problemas.

Crear un software para invertir la organizacion de forma que los
profesionales se vean obligados a proporcionar informacion en un formato
uniforme. Este software capta y distribuye entre los profesionales el
conocimiento acumulado en la empresa, de forma que puedan hacer mejor
su trabajo. Esto plantea retos por la posible resistencia de los mandos

medios ante la pérdida aparente de la autoridad formal.

Creacion de redes intelectuales. Cuando se debe resolver una situacion
compleja, no se sabe quién podria tener la solucion a los problemas. Por eso
muchas empresas utilizan una forma de auto-organizacion llamada tela de
arafia. Consiste en organizar répidamente una reunion de varias personas
para resolver un problema concreto y después desmantelarla con la misma

rapidez, una vez que la tarea ha sido realizada. El poder de este tipo de
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interconexiones es tan grande que incluso con un numero reducido de
participantes, la tela de arafia puede multiplicar por cientos las capacidades
de conocimiento. Los directivos deben motivar a los empleados a participar
simultdneamente en varios equipos para aumentar el aprendizaje mutuo y la

puesta en comun informal de informacion.

5.6.3.7. Determinar las herramientas para transformar, distribuir y aplicar

el conocimiento.

Dentro de esta fase, la organizacion debe identificar todo tipo de herramientas

(tecnolégicas o humanas) que puedan ser utilizadas para, fundamentalmente,

distribuir el conocimiento que existe en la organizacion, posibilitando su

reutilizacion.

Herramientas no informaticas.

Capacitacion. Conferencias en salones de clase, estudio de casos,

desempeiio de papeles.

Comunidades de practica. Un grupo de personas que comparten una tarea

particular, interés o disciplina y también informacion y conocimiento tacito.
Se puede también favorecer la interrelacion entre comunidades, con usuarios
o proveedores, ya sea cara a cara o a través del uso de Intranets, correo

electronico, video conferencias, etc.

Revisiones después de la accion. Son discusiones sobre una situacion

ocurrida que permite descubrir qué pasd, por qué pasé y como mantener las
ventajas obtenidas y mejorar las debilidades observadas (;qué debemos

hacer al respecto?).

Historias de aprendizaje. Historias retrospectivas de eventos importantes del
pasado reciente de una compaiiia, descrito por las personas que formaron

parte de ellos.
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« Ferias de conocimiento. Son foros donde varias unidades de la compaiia se

encuentran para demostrar su conocimiento, compartir sus esfuerzos y
aprender de los otros. Esto puede hacerse cara a cara o en linea, a través de

paginas Web.

« Aldeas de trabajo. Son ambientes de trabajo para promover la reflexion,

interaccion y colaboracion (compartir ideas).

. Conversaciones colaborativas. Estas conversaciones se desarrollan alrededor

de preguntas relacionadas con la organizacion.

« Conferencias de vision de futuro. Comienzan con un enfoque en el pasado

(analisis de la historia, quiénes somos, como hemos llegado hasta aqui),
desarrollo de un mapa del sistema presente y tormenta de ideas sobre el
futuro ideal que le gustaria al grupo; finalmente se prepara una lista sobre

los elementos que deben estar presentes en la vision futura.

« Programas de sugerencias. Los empleados contribuyen con ideas y

sugerencias para mejorar la forma de trabajar e innovar.

Herramientas informaticas.

. Correo electronico, agendas de eventos v calendarios. Estas herramientas

han levantado muchas de las barreras técnicas para compartir el
conocimiento y han aumentado la probabilidad de desarrollar un importante

intercambio de ideas.

« Inventarios de habilidades (quién es quién y qué sabe, bancos de datos de

expertos) y péginas amarillas corporativas (electronicas). Sirven para
encontrar la experticia de las personas a lo largo de la empresa. De otra

forma, los empleados pueden no conocer nunca lo que los demas saben.

« Sistemas electronicos de reunion. Es una herramienta de software que apoya

a grupos de personas trabajando en el mismo ambiente, cada uno desde su

computadora. Se realizan tormentas de ideas, atacando diversos problemas,
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analizando posibles soluciones y creando instancias de reflexion y

discusion.

» Comunidades virtuales. Es un ambiente de Internet creado por la compaiiia

que facilita la conexion e interaccion con clientes (actuales y potenciales) y
proveedores. Las comunidades virtuales han sido impulsadas por el
desarrollo de un conjunto de productos informaticos: Chat, conferencias via
computadora. La creacion de una comunidad permite encontrar documentos

especificos en un drea determinada y conectarse con otras personas.

« Gestion de la _documentacién. Los documentos son el repositorio mas

comun de conocimiento explicito. Hay una amplia gama de software que
ayuda a la captura, grabacion, recuperacion y filtro de conocimiento

existente en los documentos.

« Workgroup vy groupware. Estas herramientas de desarrollo incluyen

utilidades para apoyar el funcionamiento del trabajo en equipo, por ejemplo
la rapida busqueda de informacion especial necesaria para grupos de trabajo

particulares. Estos recursos fomentan la colaboracion.

« Productos para distribuir informacion. Estos productos buscan y colocan

informacién actualizada en la Web, segun categorias predeterminadas o
determinadas de acuerdo al interés del usuario, basada en busquedas

anteriores realizadas en Internet o Intranet.

« Herramientas de busqueda inteligente. Estas herramientas conectan

conceptos a través de busquedas de palabras y frases. Facilitan el acceso.

5.6.3.8 Establecer una estructura para gerenciar el conocimiento.
Es necesario designar una persona o un grupo de personas responsables de
administrar el conocimiento existente en la empresa, se debe solicitar profesionales

para un nuevo puesto: Gerente de Conocimiento.
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Este puesto implica una responsabilidad compleja que requiere una
combinacion de habilidades tecnoldgicas y sociales, ademas de conocer y comprender
la organizacion en la que trabaja y el mercado en el que actia. El Gerente de
Conocimiento debe ampliar la infraestructura tecnologica de la Gerencia y las
aplicaciones que capten, categoricen y recuperen el conocimiento aportado por el
personal o almacenado en Bancos de datos. Ademas, debe ensefiar a los empleados

qué recursos estan disponibles y como usar el sistema.

Son competencias necesarias para ser Gerente de Conocimiento, la capacidad
de entender qué tecnologias pueden contribuir a la captura, almacenamiento y
distribucion del conocimiento y la capacidad de gestionar redes sociales y de animar

el intercambio de conocimiento.

Las funciones de un Gerente de Conocimiento se enumeran a continuacion:

« Motivar a las personas para que compartan el conocimiento que posean.

« Promover la confianza entre las personas para que aprecien las
consecuencias positivas de compartir el conocimiento.

» Entrenar a las personas para potenciar el conocimiento.

« Aplicar herramientas tecnoldogicas adecuadas.

o Disefiar indicadores para medir el conocimiento existente en la

organizacion.

5.6.3.9. Construir programas de incentivo.

La filosofia de la Gestion del Conocimiento se basa, fundamentalmente, en la
premisa de que las personas comparten lo que saben con el resto de la organizacion.
Sin embargo, el compartir conocimiento no es un acto natural y para motivar a los
empleados a hacerlo, la organizacion deben disefiar y mantener programas de

incentivo.
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La colaboracion y el progreso mutuo marcan los términos de una nueva relacion

empleado-empleador y junto con algunos adhesivos sociales reemplazaran a las viejas

practicas que mantenian a ambas partes enfrentadas.

Los adhesivos sociales de la organizacion del futuro son:

El dinero, es decir, pagar por el talento.

Una mision poderosa es un iman y también un motivador. Las personas
quieren ser parte de algo que de sentido a su trabajo y a su vida; algo que
involucre una mision.

El aprendizaje para crecer. Las empresas deben crear una cultura que valore
el aprendizaje.

La diversion, la amistad y la camaraderia atraen al talento.

El orgullo. La organizacion debe alimentar el orgullo de las personas.

La libertad para que hagan su trabajo donde, cuando y como quieran hacerlo

de forma de lograr un equilibrio trabajo-vida.

Cuantos mas adhesivos sociales genere la organizacion, mas dispuestos estaran

sus empleados a compartir ideas y aprender unos de otros.

A continuacién, se enumeran algunas iniciativas que puede tomar la

organizacion para motivar al personal:

Proporcionar informacién, es decir, establecer una comunicacion abierta.
Brindar retroalimentacion periédicamente sobre el trabajo realizado.
Involucrar a los empleados en las decisiones que afecten su trabajo.
Establecer canales de comunicacion de facil utilizacion para expresar
inquietudes, dudas y obtener respuestas, es decir, implantar una politica de
puertas abiertas.

Aprender a través de los propios empleados qué es lo que los motiva ya que

cada persona es diferente.
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« Conocer qué tipo de actividad laboral prefieren hacer los empleados cuando
tienen tiempo libre y crear las oportunidades para ello.

« Felicitar a los empleados personalmente por un trabajo bien hecho.

. Los supervisores deben tener contacto frecuente con los empleados.

« Escribir a los empleados notas personales sobre su desempefio.

« Reconocer publicamente a los empleados por un buen trabajo.

« Incluir encuentros que celebren el éxito de grupos (para el trabajo en
equipos).

« Dar a los empleados un trabajo motivante.

« Brindar a los empleados las herramientas necesarias para hacer un mejor

trabajo.

5.6.3.10. Coordinar las actividades de GC.
En una organizacion en la que se desarrolla una iniciativa de GC, generalmente

aparecen una variedad de actividades relacionadas con el tema.

Es importante obtener una apreciacion global de estos esfuerzos para

coordinarlos y poder proporcionar el apoyo necesario.

5.6.3.11. Facilitar la gestion del conocimiento.
La organizacion debe esforzarse por facilitar el desarrollo del programa de

Gestién del conocimiento. A esos efectos, se sugieren las siguientes lineas de accion:

» Creacion de una cultura para el cambio.

« Creacion de ambientes propicios para la innovacion, dado que existe una
relaciéon directa entre el grado de innovacién de la organizacion y su
capacidad para ampliar su conocimiento.

« Creacién de infraestructuras de tecnologia de informacion para apoyar
funciones corporativas.

« Crecimiento de los activos centrados en el individuo.
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» Creacion de un ambiente donde fluya la comunicacion.
« Fomentar el trabajo en equipo, con lo cual se obtiene mayor diversidad de

puntos de vista, mayor aceptacion de las soluciones y mayor legitimidad.

5.6.3.12. Monitorear la GC.
Es necesario comprobar si el programa de Gestion del Conocimiento realmente
funciona respecto a los objetivos iniciales que se debian conseguir. Para ello, se

realizan los siguientes controles:

« Seguimiento, realizado en forma regular en el curso ordinario de las
operaciones.
« Evaluaciones formales periodicas, para ver si su funcionamiento sigue

siendo correcto.

Frente a cualquier problema que se ponga de manifiesto durante el seguimiento
regular o en las evaluaciones formales periddicas, deben realizarse investigaciones de

las causas de los problemas que se detecten y corregirlos.

* Seguimiento del ajuste estratégico, es decir, verificar la correlacion entre la
iniciativa de GC con la estrategia de la organizacion, asi como la coherencia del
conjunto de politicas de GC y su integracion con la funcion de conocimiento en la

organizacion.

5.7. Lineamientos para la implementacion del modelo en la Gerencia de
AIT Region Centro.

La metodologia se encuentra dividida en dos partes, primero hay que establecer
el marco de referencia necesaria para la gestion del conocimiento en la Gerencia y en
segundo lugar implementar el proyecto en la gestion del conocimiento. En la primera
parte el marco de referencia serd apoyado por la mision, vision y razon de ser de la

Gerencia, asi como las principales actividades de conocimiento que apoyan a la
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Gerencia y los habilitadores de conocimiento. En la segunda parte, se establecen seis
pasos o etapas que debe seguir la Gerencia, para llevar a cabo un proyecto apalancado

por la gestion del conocimiento.

5.7.1. Determinaciéon del marco de referencia para la gestion del
conocimiento en la Gerencia de AIT Region Centro. Identificacion de las tres

capas de la gestion del conocimiento.

5.7.1.1. Identificacion de la razon de ser de la organizacion.

En este punto es importante identificar los procesos que afiaden valor y que
representan el contexto organizacional, en el que se aplica conocimiento de caracter
critico debido a su grado de importancia, como lo es: el conocimiento sobre los
productos, servicios e innovacion y la tecnologia. Estos procesos se convierten en
inter organizacionales en la medida que la Gerencia opere en redes con socios,

proveedores y clientes.

5.7.1.2. Analisis de las actividades principales de la gestion del
conocimiento de apoyo a los procesos de la Gerencia.

Las cinco actividades basicas del proceso de creacion de conocimiento como:
identificar, crear, almacenar, compartir y usar el conocimiento juegan un papel
importante, ya que apoyan los procesos de la Gerencia. Su integracion y desempefo
dentro de la empresa, debe ser apoyado por métodos y herramientas apropiados de la

gestion del conocimiento.

Identificar el conocimiento.

Se debe pensar qué es lo que se quiere lograr y el conocimiento que necesitan
para ello. Se debe incluir un analisis enfocado a identificar las brechas para detectar el
conocimiento que no se ha adquirido (sea tacito o implicito) en todos los niveles
(estratégico, funcional, de procesos, personal, etc.) lo cual es vital para la toma de

decisiones.
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Entre las técnicas que se pueden utilizar para la identificacion del conocimiento
se tiene: tormenta de ideas, retroalimentacion con los empleados, reuniones, mesas
técnicas de trabajo, evaluacion después de la accion, realizacion de retrospectivas,

incentivar uso de redes y comunidades de practica.

Crear conocimiento.

Para crear conocimiento se debe tomar muy en cuenta el conocimiento
individual y el grupal o el de la organizacion, tomando en cuenta donde se generan
los flujos de ideas orientados a la innovacién y creacion de valor para la Gerencia.
Dichos conocimientos deben registrarse en algun medio, para asegurar su

permanencia y utilizacion futura.

Almacenar el conocimiento.

Un paso en el proceso de la generacién de conocimiento, es saber almacenar el
conocimiento generado para su re utilizacién y transferencia futura, mediante el cual
la Gerencia genere activos de conocimientos. El activo crecera en la medida que los
departamentos y coordinaciones documenten, digitalicen y organicen en un almacén
(virtual o fisico) los conocimientos generados en cualquier area. Esto permitira, que
los conocimientos criticos de los procesos y actividades vitales de la Gerencia

contintien su permanencia al salir la persona, que posee esos conocimientos.

Compartir el conocimiento.

La Gerencia debe aprender e incentivar a transferir el conocimiento al lugar
donde se necesita, en el momento adecuado y con la calidad requerida. El
conocimiento se puede compartir de muchas formas. Una es utilizando herramientas
tecnologicas mediante el registro en bases de datos, o la distribucion en documentos
mediante chats o sistemas repositorios. El conocimiento se distribuye para que otras
personas puedan encontrarlo y lo utilicen en procesos que afiadan valor. Otra forma

es de persona a persona con la colaboracion, talleres, aprendizaje en el trabajo diario,

transferencia de experiencias aprendidas, etc.




Las herramientas que facilitan este proceso de compartir conocimiento son:
internet, intranet, bases de datos, comunidades de practica, rotacion de puestos de
trabajo, seminarios, cursos, etc. Si un empleado no acepta el conocimiento aportado
por otros, es muy probable que no se logre el objetivo mas importante de la gestion

del conocimiento, como lo es utilizar el conocimiento.

Utilizar el conocimiento.

Una vez que la Gerencia ha almacenado los conocimientos vitales para su
estrategia y metas, debe incentivar a que ese conocimiento sea utilizado mediante la
creacion de una atmosfera de utilizacion diaria de esa informacion. En este punto es

donde se crea valor en la Gerencia, s6lo cuando se utiliza ese conocimiento.

5.7.1.3. Determinacién de los facilitadores o habilitadores que favorecen la
gestion del conocimiento.

Los habilitadores, seran actores que constituyen los vehiculos del conocimiento
y operadores de las cinco actividades del proceso de creacion de conocimiento. Se

pueden dividir en dos categorias.

Conocimiento del Empleado.
Constituyen todas las habilidades, estudios, destrezas, experiencias, cultura y

comportamiento de los empleados que seran mejoradas al ser compartidas.

Conocimiento de la Gerencia.

Esta constituido por las capacidades que los lideres deben establecer para
facilitar el uso efectivo del conocimiento en los procesos que ailaden valor, ya sea
para las partes interesadas internas de la Gerencia (Gerente, Superintendentes,
Analistas) o externas (proveedores). Estas capacidades incluyen la misién, vision y
estrategias, el diseflo de procesos y estructuras organizacionales, medidas, analisis,

implementacion de una cultura organizacional de cooperacion, el uso de la tecnologia
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y la infraestructura; al igual que el uso del conocimiento colectivo disponible en la

organizacién como los activos de conocimiento.

5.7.2. Implementacién de un proyecto de gestion del conocimiento en la
Gerencia de AIT Region Centro.
En la figura 40, se muestra un esquema de las etapas a seguir en el proceso de

implementacion de un proyecto en gestion del conocimiento dentro de la Gerencia.

PP CONCEP CION del Proyecto
| Gestion del Conocimiento.

Determinar cuales son los PROCESOS MED ULARES
que apoyan ala estrategia.

—

{ VALORACION del estado actual. Examinar come se encuenira el
| estado actual de esos procesos. Identificacion de indicadores, analisis
. delimpacto actualy future de la Gestion del Conocimiento en
indicadores. ;Como mejorarlas?.

|

DESARROLLO. Actividades
centrales en el proceso de la Gestion
del Conocimiento de la Gerencia.

Revision Continua

IMPLEMENTACION.

e e e ‘( Plan de MONITOREO.
\ Evaluacion y Sostenimiento,

Figura 40. Proceso de implementacion de proyecto de gestion del conocimiento en la
Gerencia.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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Superintendentes
Coordinadores
Analistas
Tiempo

Figura 41. Etapa 1-Concepcion del proyecto de GC.

Fuente: [Elaboracion Propia]

Seleccionar y/o identificar a los miembros del equipo.
Es necesario definir las personas (encontrar a las personas adecuadas) que
estaran dando apoyo en el proyecto, por esto es buena practica contar con los duenios

de los procesos para dirigir el proyecto de gestion de conocimiento. Esto ayudara a

detectar donde se encuentran las brechas en dichos procesos, fallas. etc. v cnales



Obtener el apoyo de la alta gerencia.

Asi como se elige a los miembros del equipo para acometer el proyecto
apalancado en la gestion del conocimiento, es necesario contar con el equipo de la
alta gerencia para que el proyecto tome valor en la organizacion. El proyecto cuenta
con el apoyo del Gerente y Superintendentes, los cuales se encuentran totalmente
dispuestos a dar apoyo alineado hacia una consolidacion de la mas efectiva gestion de

conocimiento, asi como también de los coordinadores y analistas.

Identificar la estrategia basica y significativa de la Gerencia alineada con
la mision, vision y las metas.

La busqueda de la estrategia de la gestion del conocimiento debe darse desde la
estrategia basica de negocio de la Gerencia, en las areas que son consideradas como
competencias centrales, tales como tecnologia, finanzas y el desarrollo de nuevos
productos, las cuales seran dreas cuyos procesos estén soportados por la gestion de
conocimiento. En este punto de la etapa, es fundamental identificar los procesos
medulares que agregan valor a la Gerencia. Se debe desarrollar las sinergias
necesarias para definir la misién, visién y estrategia y objetivos alineados con la

gestion del conocimiento.

Mantener continuamente informada a la Gerencia sobre el estado y
resultados en cada una de las etapas que se ejecuten.

Se tiene que facilitar espacios para hacer conocer a todo el personal de la
Gerencia (gerente, superintendentes, coordinadores, analistas) los objetivos y metas
de la iniciativa gestion del conocimiento que se estd desarrollando, que se pretende
obtener con la iniciativa y cudl es el arbol organizativo (con responsabilidades, roles)
que se trabaja en el proyecto. Para ello, se puede desarrollar espacios informativos
como correos corporativos masivos a los empleados, sites informativos, comunidades
de informacion, carteleras, entre otros a los cuales acuda la comunidad de la Gerencia

para informarse sobre el proyecto.
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5.7.2.2. Etapa 2: Determinar cuales son los procesos medulares que apoyan

a la estrategia.

Insumo del analisis
o ondi ooy 2 Procesos Medulares y
procesosdela | Determinacion de los ;
Gerencia realizado PRO CESOS MED ULARES Estratégices de b Gerencla
en la Etapa 1

Superinte ndentes

Coordinadores

Tiempo

Figura 42. Etapa 2-Determinacion de los procesos medulares

Fuente: [Elaboracion Propia]

5.7.2.3. Etapa 3: Valoracion del estado actual.
Examinar como se encuentra el estado actual de esos procesos. Identificacion
de indicadores, analisis del impacto actual y futuro de la gestion del conocimiento en

esos indicadores. ;Coémo mejorarlas?.

En primer lugar la Gerencia debe determinar si posee la experiencia y los
métodos necesarios para evaluar sus actividades de gestién de conocimiento, para lo

cual debe contestar las siguientes preguntas:

(Qué tan eficiente es la gestion del conocimiento en relaciéon a nuestros

objetivos en la Gerencia?

o ;La Gerencia estd dispuesta a desarrollar una estrategia de gestion de
conocimiento?

o ;Qué le falta a la Gerencia por alcanzar?

e [ Qué se hizo incorrectamente?

e ;Donde se encuentra la Gerencia en relacion con la competencia?
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En segundo lugar se debe pasar a medir el grado de madurez de la gestion del

conocimiento en las areas de la Gerencia.

Establecer un método para valorar o auditar el grado de madurez de la
gestion del conocimiento en la Gerencia.

El método que se recomienda utilizar es a través de la observacion directa y las

entrevistas, aunque existe una serie de herramientas comerciales y disponibles en el

mercado, las cuales se pueden usar.

Agrupar los resultados en areas criticas y procesos segun la importancia
que tienen para la Gerencia.

Una vez obtenido los resultados, es necesario agruparlos por areas criticas,
procesos y departamentos para establecer una vision mas amplia de como se
encuentra y como se maneja el conocimiento en la Gerencia. Es importante realizar la
evaluacion del estado actual, tomando en cuenta tres (3) dimensiones: habilidades,

difusion y codificacion.
o Habilidades. Corresponden a las destrezas y experiencias que representan la
profundidad y abstraccion del conocimiento y se encuentran vinculadas a las

personas dentro de la Gerencia.

e Difusion. Cuan distribuidas se encuentran las habilidades y la experiencia, y

como funcionan los procesos de distribucion y de redes o networking.

o Codificacion. Se refiere al grado de codificacion de la documentacion.
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Herramientas ¢ instrume ntos
creades por el consultor o
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Valoracion de los actives de conocimiento de
la Gerencia
Instrumento disefiade para valorar iy " 2 2
<1 bt s bl il caidatudaates ETAPAZ = Ide ntificacion de métodos y buenas practicas
Tecnologia, Actividades del VALORACION "| ldentificacion de barreras y facilitadores de
Conocimiento, Procesos. la Gestion de C imiente en la G i
Mapa de conocimientes

Equipo del Proyecio de Gestion del Conocimiento
Tecnologias de Informacion
Tiempo

Figura 43. Etapa 3-Valoracion

Fuente: [Elaboracion Propia]

5.2.7.4. Etapa 4: Desarrollo.

En esta fase se ejecuta el desarrollo de la solucion de gestion del conocimiento,
definiéndose las bases de la misma, su disefio y preparacién para el siguiente proceso
que es el de la implementacion. Se considerara que en la Etapa 3 fue identificada la
situacion actual de la gestion del conocimiento en la Gerencia, por ello se debe
decidir como sera la solucion y qué tipo de herramientas o métodos se aplicaran. En

este punto es necesario responder las siguientes preguntas:

(La Gerencia cuenta con herramientas que pueden desarrollarse o que

puedan ser adaptadas?

e ;La Gerencia esta en posibilidades de obtenerlas o comprarlas a proveedores
externos?

¢ /Existen soluciones alternativas?

¢ ;Se necesita ayuda externa?

e ;Cuales son los costos?
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Las herramientas de la gestion del conocimiento, se encuentran muy ligadas a
las actividades centrales de identificar, crear, almacenar, compartir y usar descritas
anteriormente. A continuacion, se expondra algunos ejemplos mediante los cuales se

puede desarrollar y estudiar estas actividades basicas del conocimiento.

Herramientas e instrume ntos
creados por el consultor o
leccionados porla G

Insumo de la Etapa 3, anilisis y 3 Seleccién de métodos y b i .
estado actual de la gestion del | ETAPA4 A ki scth =
conocimiento ohtenido en la DESARROLLO | sal 3 T -
ctapa anterier. = la Gestion del Conecimiento.

Equipoe del Proyecto de Gestion del Conocimiento
Tecnologias de Informacion
Tiempo

Figura 44. Etapa 4-Desarrollo.

Fuente: [Elaboracion Propia]

¢ Identificar Conocimiento:
- Aprender de los compaiieros.
- Evaluacion después de la Accion “EDA™: El Momento de Reflexionar.
- Aprender después de hacer: Cuando todo ha terminado.
- Conseguir a las personas adecuadas.
- Lecciones aprendidas.
- Balances de Know — How.
- Portafolio del conocimiento.
- Mapas del conocimiento.

- Evaluacion de patentes.

e Crear el Conocimiento.

- Mejores practicas,
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- Tormenta de ideas.

- Historias de éxitos.

- Esquemas de sugerencias.
- Circulos del conocimiento.
- Talleres.

- Bibliotecas.

o Almacenar el Conocimiento.
- Bases de datos.
- Sistemas de gestion de documentos.
- Bases de datos de empleados (conocimientos, formacion, experiencias, etc.).
- Paginas amarillas o paginas blancas.
- Data Warehouse.
- Sistemas expertos.
- Literatura especializada.

- Manuales.

e Compartir y Usar el conocimiento.
- Conferencias internas y videoconferencias.
- Forums de discusion.
- Intranet.
- Publicaciones empresariales sobre empleados.
- Grupos de noticias.
- Circulares, carteleras, corchos.

- Encuentros de conocimiento (internos).

Como técnicas se puede aplicar las siguientes:
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Lecciones aprendidas.

Es fundamental, que una vez finalizado un proyecto que s€ haya realizado en la
Gerencia, realizar sesiones con los integrantes del proyecto para determinar que se
aprendi6 y que no se aprendio. La solucién de gestion del conocimiento, conocida
bajo el nombre de "Lecciones aprendidas" facilita una evaluacion sistematica de un

proyecto determinado respondiendo varias preguntas entre las que podemos citar.

e ;Qué se hizo bien en el proyecto?
e (Qué no se hizo bien? ;Por que?
o ;Qué podria mejorarse para el proyecto y para el futuro?

e ;Qué deberiamos mantener en el futuro?
Es muy recomendable que se documente (a través de minutas, bases de datos,
etc.) este analisis para asegurar la transferencia de las lecciones aprendidas a otros

proyectos y a otros equipos de trabajo.

Gestor del Conocimiento (Lider).

El gestor del conocimiento es el responsable de organizar la informacion y el
flujo del conocimiento dentro de la Gerencia; ya que es quien domina la perspectiva
general de los procesos de gestion del conocimiento, especialmente si identifica,
selecciona, distribuye, almacena y mantiene actualizado el conocimiento. El gestor no
debe realizar la totalidad de estas tareas, sino motivar a sus colegas a que colaboren
con la iniciativa; por ello el gestor del conocimiento debe ser también un gestor del
cambio. El gestor habra completado su tarea cuando los empleados de la Gerencia
hayan asimilado la cultura del cambio, en la cual las tareas de identificar, crear,
almacenar, distribuir y usar el conocimiento se conviertan en actividades rutinarias

del dia a dia.
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Administracion de Documentos.

La informacién que las personas necesitan y procesan en la Gerencia, se
encuentra generalmente en documentos u otros objetos como gréficos, tablas,
presentaciones, fotografias, entre otros. Una adecuada administracion de documentos
debe proveer de soluciones para procesar, almacenar, cambiar, administrar, buscar y
borrar documentos, como sistemas de gestion de documentos. Es de suma
importancia que la Gerencia posea, un sistema de administracion de documentos que
permita tener disponibles de forma mas eficiente la informacion y el conocimiento
contenido en documentos, para que puedan ser consultados con el minimo tiempo y

esfuerzo.

Centros de Informacion.

Los centros de informacién soportan la transferencia e intercambio de
conocimiento entre colegas de diferentes departamentos y niveles jerarquicos. Ya
sean formales o informales, deben estar disefiados apropiadamente para jugar el papel
de "puntos de reunién y/o encuentro" donde se intercambie conocimiento, por
ejemplo, lugares donde el personal se reune para recesar y compartir o boletines de
noticias a través de correos corporativos. Los centros de informacion fomentan las
interacciones, intercambios de informacion, de puntos de vista, experiencias,
apreciaciones; en pocas palabras, pueden ser descritos como sitios de intercambio de

conocimiento.

Mapa de Empleados - Directorio de Personal (Paginas Amarillas 6 Paginas

Blancas).

Es importante que la Gerencia cuente con la disposicion de un mapa de los

empleados, para los empleados, en el cual se contemple informacioén personal de cada
uno de ellos abarcando desde el Gerente hasta el puesto técnico mas bajo dentro de la
estructura de la organizacion. La informacion de cada persona, no solo debe quedarse

al nivel de los datos personales sino ir un poco mas alld y resefiar lo siguiente.
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* Nombre
* Trabajo
* Departamento
« Zona de Texto Libre
- Descripcion ordenada de las areas de especializacion.
- Idiomas hablados.
- Contactos internos y externos.
- Links favoritos (internos y externos).
- Fotografia.
* Curriculum Vitae.
* Clip de voz.
« Redes de trabajo y comunidades a las que pertenece.
« Informacién de contacto basica: numero de teléfono, direccion de email, etc.

» Fotos personales y humanas: “Una imagen vale mas que mil palabras”.

Principios para que el directorio sea util:

« Desarrollo de infraestructura de propiedad compartida por todos.

« Solo los trabajadores de la Gerencia pueden actualizar sus paginas, no lo
puede hacer ni sus superiores, ni la secretaria, ni el departamento de recursos
humanos.

« Crear la cultura de transferencia de uso del site-directorio, alentando a los
nuevos trabajadores de la Gerencia a entrar y hacer uso del site, para que
amplien sus redes y se presenten a los demas. Persuadir a los empleados que
se retiran de la Gerencia y alentarlos a que deleguen la gestion de su pagina a

aquellos quienes queden a cargo.

Soporte con las Tecnologias de la Informacion.

La informacién es almacenada, distribuida, combinada o manipulada con
herramientas de las TI y soportan las actividades de la gestion del conocimiento en la

Gerencia. Por ello, las TI juegan un papel importantisimo en la gestion del
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conocimiento. Es frecuente, conseguir gaps en la integracion de las tecnologias de la
informaciéon sumado a la falta de entrenamiento de los empleados, para lograr los
mayores beneficios posibles a través de las herramientas Tl que tengan a su
disposicion, por lo cual estas brechas deben ser detectadas y cubiertas, para que exista

una mayor eficiencia en el manejo del conocimiento.

Capturar v usar el conocimiento de expertos que dejan la Gerencia.

Cuando las personas con experiencia se van de la Gerencia a través de una
renuncia o despido, su conocimiento y experiencia también se van con ellos,
constituyendo una pérdida para la organizacion, a no ser que se tomen medidas
oportunas y adecuadas para mantener ese conocimiento dentro de la Gerencia. Una
alternativa en esta circunstancia podria ser, que la persona que se retire y la que ha
sido seleccionada para ocupar su puesto trabajen juntas por algin tiempo (siguiendo
el modelo tutor — aprendiz), para tratar de conseguir que el conocimiento se asegure y

se transfiera.

Crear Redes de Trabajo / Comunidades.

Las Comunidades de Conocimiento son mas efectivas cuando se enfocan en la
conexion persona a persona, enfatizando en la transferencia del conocimiento técito.
Aunque utilizan muy a menudo tecnologia como habilitador para acelerar y facilitar

las conexiones, tener un Sitio Web no crea una comunidad.

« Grupos de personas que se unen para compartir o aprender uno del otro, cara
a cara o en forma virtual.

« Estin unidos por un interés comun en un cuerpo de conocimientos y
movidos por el deseo o la necesidad de compartir problemas, experiencias,
puntos de vista, plantillas, herramientas y mejores practicas.

« Los miembros de la Comunidad profundizan su conocimiento interactuando

sobre los hechos en progreso.
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Conformacion de comunidades de conocimiento.

Las comunidades del conocimiento dentro de la Gerencia, estaran disefiadas

como una estrategia de trabajo integrada a cada uno de los procesos a implantar.

Estas comunidades podrian ser de conocimiento y/o de practica, agrupadas por

procesos, areas y temas de conocimiento.

Sus miembros deberdan formarse en roles especificos que permitirin el
desarrollo de esta estrategia. Los roles y responsabilidades son: Promotores, Lider o
Coordinador, Facilitadores, Manejador de Contenido, Miembros medulares,

miembros periféricos.

Las comunidades pueden ser categorizadas por la intencion estratégica de la

organizacion:

o Comunidad de Avuda: Proveen un foro en el cual los miembros de las

Comunidades puedan ayudar a resolver los problemas diarios de trabajo.

e Comunidad de Mejores Préacticas: Desarrollan y diseminan las mejores

practicas, guias y procedimientos para que sus miembros puedan usarlas.

e Comunidad de Mantenimiento del Conocimiento: Organizan, gerencian y

mantienen un conjunto de conocimientos a través de los cuales los miembros

de la comunidad puedan actuar.

e Comunidad de Innovacion: Innovan y crean a través de rupturas de ideas,

conocimientos y practicas.
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Ruta del Conocimiento.

Para el disefio y conformacién de las comunidades se debera crear la llamada

ruta del conocimiento, la cual debera estar conformada por los siguientes pasos:

0 N A wN

. Formacién Basica en Gerencia del Conocimiento

Identificacion de la practica o el area de conocimiento

Conformacion del equipo de disefio

. Realizacion de la Proposicion de Valor

Definicion de roles a cumplir

Formacion en roles especificos

. Disefio de indicadores de rendimiento

Medicion del funcionamiento y los resultados

Programas de Formacion y Comunicacion.

Programas de Formacion Basica a desarrollar:

Se deberan desarrollar las siguientes Competencias genéricas:

Desarrollo del “ser’” en la cultura organizacional reforzado

Bienestar individual y de grupo

Mejores relaciones interpersonales

Destrezas personales para trabajar en equipo reforzadas

Alto grado de motivaciéon y compromiso

Buena comunicacion

Clima laboral de mayor confianza y solidaridad

Alta conciencia del impacto que tiene para el pais nuestra diaria
participacion

Integracion humana y de equipo

Crecimiento personal

En el 4rea de Manejo del Cambio, se deben definir los siguientes propositos:
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« Proporcionar herramientas tedrico practicas que permitan fortalecer las
competencias necesarias para llevar a cabo los procesos de cambio
organizacional, a la par que se promueve el desarrollo de una cultura

corporativa de apertura ante los cambios.

« Desarrollar las habilidades y competencias requeridas para la formacién y el
desarrollo de los equipos de alto desempefio encargados de llevar a cabo los

procesos de cambio de la organizacion.

En el area de Gerencia / Gestion del Conocimiento, se deben formar en:

+ Gerencia de Conocimiento

« Gestion de Contenidos

« Manejo de Cambio Organizacional

« Acompafiamiento (Coaching) en ambientes organizacionales
« Equipos de Alto Desempeno

« Roles para Comunidades de Conocimiento

« Aprendizaje organizacional

La estrategia central consiste en la Formacion de Multiplicadores / Facilitadores

de cada comunidad y cada proceso de AIT

Programas de Comunicacion a desarrollar:

Lanzamiento de Campafia promocional:

« Material POP (Pendones, tripticos, boligrafos)
« Medio didactico digital (CD Promocional)

» Notas de Interés (Pildoras de Conocimiento)

« Video Conferencias/Teleconferencias

+ Charlas motivadoras
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« Boletin Informativo Mensual

+ Ferias promocionales

Gestion de Contenidos.

Procesos y tecnologias que permiten estructurar e integrar contenido (datos,
informacién y conocimiento) a fin de contribuir con la optimizacion de los procesos

de trabajo y preservar la memoria organizacional.

Ciclo de vida del contenido.

Secuencia de etapas por las cuales pasa un contenido, desde el momento de su
creacion o captura, hasta el momento en que llega a la etapa de retiro. Un ciclo de
vida asegura que las politicas de una empresa definidas como procesos s¢ cumplan en

el orden correcto (revision, edicion y aprobacion).

5.2.7.5. Etapa 5: Implementacion.

Definicién de Roles y Responsabilidades

Matriz de responsahilidades por
superinte ndencias, coordinaciones y analistas

Planes de Accién
Plan de Comunicacion Interna

Valoracion del plimi de las tareas

Insumo de la Etapa 4, anilisis y [
estado actual de la gestion del | | ETAPAS Personas entre nadas en el uso de las
conocimiente obtenido enla ’ IMPLEMENTACION herramientas seleccionadas en la gerencia
{

etapa anterior. Integracién del conocimiento de la gerencia

.

Equipo del Proyecto de Gestién del Conocimiento
Tecnologias de Informacién

Presupuesto
Tiempo

Figura 45. Etapa 5-Implementacion.

Fuente: [Elaboracion Propia]
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La implementacion debe partir de la toma de conciencia de la imperiosa
necesidad de la gestion del conocimiento en la Gerencia de AIT Region Centro, que
deberia llegar hasta el entrenamiento de los usuarios en las herramientas y métodos a

ser aplicados.

Se debe generar un clima organizacional que propicie el libre flujo del
conocimiento donde las barreras propias a la gestion del conocimiento vayan
disminuyendo paulatinamente, a medida que la Gerencia la incorpore a sus
actividades diarias. Los factores més importantes a tener en cuenta durante la

implementacion son:

- Las personas: Conformado por aquellos que tienen interés, experiencia e
ideas, dentro de la Gerencia, que pueden contribuir al éxito del proyecto de la gestion
del conocimiento. Si la iniciativa no encuentra respaldo, el desarrollo del proyecto no

fluird adecuadamente.

- Tiempo: Si el equipo de gestion de conocimiento tiene mucha carga de
trabajo, el proyecto no avanzara lo necesario producto del poco tiempo que le
dedicara. Si se otorga demasiado tiempo al proyecto, su ejecucion no mostrara
resultados y el interés decaera de forma general, dificultindose volver a obtener

apoyo para la iniciativa a cualquier nivel.

Por lo antes mencionado, se debe tener muy en cuenta el tiempo necesario de
equilibrio entre los dos escenarios antes descritos, para que no se vea afectado el

proyecto, por consiguiente es necesaria una adecuada programacion del tiempo.

- Control del presupuesto: Se debe realizar una estimacion lo mas detallada
posible de los costos del proyecto, para ver lo factible que sera en cuanto a costos se

refiere.
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A continuacién se definen algunos puntos considerados importantes a tomar en

cuenta durante el proceso de implementacion de la gestion del conocimiento:

1. Considerar los resultados de la valoracion de las competencias necesarias

para el proceso de implementacion.

2. Disefiar un plan de comunicacién interna, incluyendo la identificacion de las

barreras y facilitadores y actores del proceso de la implementacion.

3. Definicién de funciones y limitaciones a nivel personal y departamental,

sectorizar funciones.

4. Confeccion de un Plan de Accion incluyendo, fases, tareas, estimados de

costos, etc.

5. Seleccién de las herramientas a utilizar (las cuales ya han sido valoradas).

6. Aprendizaje y entrenamiento.

7. Implementacion de piloto y retroalimentacién de los resultados teniendo en

cuenta el progreso o retraso en la ejecucion de las actividades programadas

y ejecutadas.
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5.2.7.6. Etapa 6: Plan de monitoreo, evaluacion y sostenimiento.

Retroalimentacion de la fase de
Imple me ntacién

Acciones de correccién

Definicién de la periodicidad de la medicion

Evaluacién de la solucion de Gestion de
Conocimiento escogida

Verificar y/o medir los resultados de la
Gestion del Conocimiento en la integracion
del trabajo diarie

Aplicar correcciones identificadas

Equipo del Proyecio de Gestion del Conocimiento
Tecnologias de Informacion
Presupuesto
Tiempo

Figura 46. Etapa 6-Plan de monitoreo, evaluacion y sostenimiento.

Fuente: [Elaboracion Propia]

La ultima etapa corresponde al plan de monitoreo mediante la evaluacion que

permita ir corrigiendo cabos sueltos y de sostenimiento en el tiempo, al proyecto de

gestion del conocimiento en la Gerencia.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones.

Se analizé la situacion actual del manejo del conocimiento de la Gerencia,
luego de haber realizado el analisis y levantamiento de informacion de los factores
que los afectan y se puede observar, que la Gerencia gestiona el conocimiento y cubre
varios aspectos de la gestion, pero lo realiza de forma superficial, descuidando al
empleado y la organizacién como habilitadores del conocimiento, al igual que los

recursos T1, por lo cual existen brechas que deben cerrarse.

Después de haber analizado como se encuentra el conocimiento en los procesos
y coordinaciones estudiadas se elabord la matriz DOFA. Del analisis, se puede
concluir que como fortalezas se identificaron, los factores: procesos de valor para la
organizacion, creacion y proceso del conocimiento, y conocimiento del empleado;
como oportunidades los factores: satisfaccion del empleado, tecnologia de
informacién y conocimiento de la organizacion. Las amenazas y debilidades fueron

determinadas de la observacion directa de la investigadora.

Se logré identificar los Conocimientos criticos y competencias requeridas de la
Gerencia a través de los procesos estudiados, ya que constituyen las unidades que
generan mas valor para la Gerencia, como lo son: Lenguajes de programacion y bases
de datos, manejos de indicadores, conocimientos en normas, estandares y procesos de
calidad. También se puede agregar que se detectaron algunas destrezas y habilidades
como son, proactividad, socializacion, trabajo bajo presion, compromiso, creatividad

e imaginacion, entre otros.
Se logré identificar los diferentes mecanismos que ha utilizado la organizacion

en su intento por gestionar el conocimiento, donde se pudo observar que la Gerencia,

a partir del afio 2004, inicia un Proyecto denominado Socializacion del Conocimiento
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que nace con el nombre de Gestion del Conocimiento y se encontraba integrado a los
planes de AIT como una estrategia de trabajo. Hasta el afio 2007 se obtuvieron
avances y logros en el desarrollo del proyecto generando una estrategia de integracion
con Gestion y Mejoramiento de Procesos y se preciso el alcance y la
contextualizacion del proyecto. Motivado a los cambios organizacionales, el proyecto
no sigue su curso, quedando solo el levantamiento de informacion para la preparacion
para el desarrollo, disefio, arranque, expansion e institucionalizacion de la gestion del

conocimiento en la Gerencia.

El gran objetivo de los procesos de la gestion de conocimiento es la generacion
de nuevos conocimientos; principalmente a través de la innovacion que esta en
funcién de la creatividad de un grupo y de su capacidad de trabajar en equipo, y
fundamentalmente es fruto de la colaboracion interactiva entre los individuos que

hacen posible la sinergia en las acciones.

Al cumplirlo, el principal cambio se veria reflejado en la incorporacion de una
cultura de colaboracion y trabajo en equipo, fundamentada principalmente en la
confianza e importancia del valor del conocimiento aplicado, que permita facultar al
elemento humano para la toma decisiones en los procesos que ejecuta, y apoyada en
la integracion de tres elementos: relaciones, disciplina y compromisos compartidos;
en donde el reconocimiento del saber, y el propiciar la oportunidad de compartirlo,

despierte en el personal un sentimiento de orgullo y pertenencia a la organizacion.

Los lideres estan conscientes de lo anterior y estan preocupados por buscar la
manera en donde la innovacion ya no sélo consista en mejorar productos o servicios,
sino en establecer acciones que le permitan mantener a los clientes, creando vinculos
lo suficientemente fuertes, como para que éstos permanezcan fieles a la organizacion

y por consiguiente, permitan a la organizacién continuar en el mercado.
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A partir de los avances que se pueden alcanzar a través del cambio de la cultura
organizacional, se puede entonces deducir que al implantar estrategias eficientes para
la gestion de conocimiento y tomando en cuenta la experiencia y trayectoria del
personal de la organizacion, al funcionar todas las areas como centros de resultados,

es de esperarse que la ejecucion de los procesos sea mas eficiente.

Por otra parte, el cambio cultural le permitira a la organizacion contar con mas
y mejores elementos para plantear estrategias mas eficaces para dar respuesta a las

demandas del entorno.

La transformacion de la experiencia en conocimiento requiere de un proceso de
internalizacion del mismo, es decir, si al realizar los procesos, el equipo de un area
especifica o bien, de un grupo multidisciplinario realizo un trabajo con éxito o su
trascendencia fue notable, es necesario entonces que el grupo se dé a la tarea de
definir los factores de éxito de ese trabajo y difundir los conocimientos clave que

permitieron obtener estos buenos resultados e inclusive los fracasos.

Siendo importante ademés de este proceso de creacion del conocimiento
comun, la identificacion de los procesos realizados por las éreas, a través de cualquier
herramienta disefiada ex profeso para ese fin. Resulta conveniente aclarar que la
organizacion en estudio posee caracteristicas de multifuncionalidad, por lo que
requiere una plena coordinacion para el logro de una adecuada identificacion de los

procesos y de su interaccion.

Si bien es cierto que la mayor parte de las organizaciones que han implantado
algin tipo de administracién del conocimiento han tenido que recurrir al método de
ensayo y error para encontrar el sistema adecuado de transferencia que funcione para
ellas, esto ocasiona también que se copien estrategias ya implantadas y no se

desarrolle una que se adecue a las caracteristicas propias de la organizacion.
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Para evitar este proceso que implica necesariamente retrabajos, resulta
necesario y conveniente determinar previamente las caracteristicas que hacen distinta
una organizacion; es decir, identificar su competencia distintiva, determinar del grado
de conocimiento requerido de acuerdo al rol o funcion que viene desempefiando cada
trabajador, llamese Jefe de Proyecto, Supervisor, Jefe de 4rea u otro. Con ello sera
posible iniciar el proceso de identificacion del conocimiento tacito a través de la
autoevaluacion. Con ello se podra determinar las brechas de conocimiento existentes
para la ejecucion de los procesos. Cabe aclarar que en un principio, se habia
planteado que la estrategia tendria que venir de arriba hacia abajo, pero después de
analizarlo, la mejor estrategia tiene que ser el realizar el analisis desde la base, que es

en realidad en donde se ejecuta el proceso, pero con el apoyo de la alta direccion.

También es importante que cada uno de los participantes de los centros de
resultados y disciplinas que participaron en la identificacion y creacion del
conocimiento comun, documente las acciones y los conocimientos resultantes, en
guias, procedimientos y manuales buscando con ello la explicitacion de los mismos y

de esta manera, se inicia el proceso de aplicacion del conocimiento comun.

El reconocimiento al saber, y el incentivar la oportunidad de compartirlo por
parte de la organizacion, propicia en el personal un sentimiento de orgullo y

pertenencia a la misma.

Al analizar diferentes estrategias de generacion de conocimiento utilizadas no
solo en el pais sino en el mundo, durante el trabajo de tesis, se observé que muchas
organizaciones consientes de la importancia que el conocimiento tiene, ha disefado
no una, sino varias estrategias, que en determinado momento no han llegado a
fructificar por la complejidad del problema, la falta de seguimiento o el desarrollo de

un modelo integrador de las mismas.
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En donde el factor humano resulta de suma importancia para este proceso mas
aun que la renovacion de las tecnologias, en donde la confianza, el propiciar un
entorno adecuado y el seguimiento que se le den a las acciones propuestas resultan
determinantes para el éxito en la implantacion de estas estrategias. Si bien es
importante que la iniciativa parta de la alta direccion, es esencial que los equipos de
trabajo conformados por el personal que ejecuta los procesos de la organizacion,
compartan sus valores, conozcan y estén concientes de la importancia de generar,
distribuir, conservar e innovar el conocimiento de las organizaciones para que estas

permanezcan y sean competitivas.

Al resolver las interrogantes planteadas en la elaboracion de esta tesis, se
demostr6 que es factible disefar y desarrollar una estrategia de generacion y difusion
del conocimiento para incrementar la competitividad de organizacion, siempre y
cuando como sucederia en cualquier empresa, exista en primer lugar, un compromiso
en la adopcion de la estrategia para la gestion del conocimiento, un respeto a las
agendas programadas, asi como un adecuado seguimiento de las acciones y que éstas

no se adopten como una “moda” o “imposicion” mas.

6.2. Recomendaciones.
La alta gerencia de AIT y los encargados de los proyectos, deben revisar
regularmente la iniciativa, de manera que se encuentre alineada, con la mision, vision,

estrategia, objetivos de la organizacion y procesos del negocio.
Se recomienda el constante apoyo de la alta gerencia en los proyectos en
gestion del conocimiento, para asegurar su desarrollo y éxito, realizando mediciones

constantes al grado de madurez de la gestion del conocimiento de la Gerencia.

Promulgar entre los empleados campafas que divulguen los objetivos que se

persiguen con el desarrollo, implantacion y mantenimiento de los proyectos en
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gestion del conocimiento y lograr la integracion del empleado a dichos proyectos de

forma activa.

Se propone que el modelo sea implantado en proyectos de Gestion del

Conocimiento para la Gerencia.

Impulsar el cambio cultural, organizacional y tecnolégico para convertir a la
Gerencia en una organizacion de aprendizaje basada en la socializacion del

conocimiento.

Definir e implantar estrategias/medios de aprendizaje a través de los procesos
de trabajo y herramientas de ayuda, apoyando a la organizacion en la identificacion
del conocimiento requerido y las brechas existentes a traves de los mapas de

conocimiento.

Facilitar la informacion y el conocimiento para la correcta y oportuna toma de

decisiones de los diferentes niveles en la Gerencia.

Contribuir con la creacion, uso compartido, desarrollo, almacenamiento y
mantenimiento del conocimiento existente en los distintos procesos de la Gerencia y

contribuir con el disefio de la Memoria Corporativa de la organizacion.

Construir y habilitar la plataforma minima necesaria para la implantacion de
Sistema de Gestion de Conocimiento (formacion, divulgacion, procesos de trabajo,
herramientas tecnoldgicas, manejo del cambio, gestion de la informacién, entre

otras).

Establecer estrategia para la expansion de Sistema de Gestion de Conocimiento

al resto de PDVSA.
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ANEXO A
CUESTIONARIO SOBRE EL PROCESO DE APRENDIZAJE EN LA
ORGANIZACION
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N7
»)A,(« PDVSA

Departamento:

Cargo:

CUESTIONARIO SOBRE EL PROCESO DE APRENDIZAJE

(1) Nunca (2) Pocas veces (3) Frecuentemente (4) Siempre

-h

La Gerencia toma en cuenta sus opiniones y/o comentarios

Desea hacer carrera profesional dentro de la empresa

La Gerencia continuamente le ofrece cursos de actualizacion y adiestramiento

Su ocupacién laboral le ha aportado nuevos conocimientos

Se siente a gusto con el cargo y ocupacion que desempefia

oo | &N

Considera que el sueldo que devenga es acorde por lo que realiza

7 Existe alguna Intranet, para el uso de aplicaciones
. 8 La Gerencia posee algun sistema de gestion de documentos electrénicos, que facilite compartir

informacidn

9 Poseen bases de datos que permitan almacenar y extraer informacion

10 | Existen aplicaciones de gestion para cooperar, coordinar, resolver problemas en la Gerencia

La Gerencia cuenta con aplicaciones para seleccionar, modelar y manejar patrones de datos y

i mejorar los existentes

12 | Usa alguna tecnologia para el manejo de procesos como workflow u otra

13 Existe algln programa automatizado, basado en robdtica que realice trabajos repetitivos e
inteligentes

14 Se utilizan a menudo mapas conceptuales, mapas mentales, lluvia de ideas y/o aplicaciones para
la toma de decisiones

15 | Se almacena el conocimiento aprendido por los expertos de la organizacion

16 | Se establecen casos de uso, escenario de resolucion de problemas o situaciones

17 | Se transmite el conocimiento aprendido a otros departamentos, personas, novatos, etc.

18 | Existe lugar, directorio 0 mapa contenedor con informacion de los empleados

19 La Gerencia cuenta con algun sistema que permita consultar informacion necesaria para la
induccion del empleado

Procesos de Valor para la Organizacion

20 El area donde trabaja crea proce:
productos y servicios

sos de innovacién y mejora para la Gerencia como nuevos

21 | Se aplica alguna estrategia de mejora e innovacion cuando crea algun producto o servicio

22 Consiglera_ que el area para el cual trabaja crea y maneja informacion de vital importancia para la
organizacion

23 La inforrpacic’:n que maneja su departamento, se encuentra vinculado al departamento de

generacion de productos y servicios

24 | Su departamento desarrolla software, aplicaciones, base de datos

D eacio Proceso de ono ento
25 Usted sabe identificar lo que desea y que conocimiento se requiere frente a una situacion laboral
que amerita una solucién suya
( ( Considera que ante una situacion laboral, puede contar dentro de la gerencia con la informacion
adecuada y oportuna para ayudarlo a solucionar el problema |

|
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Cuando participa en algun proyecto, las ideas y soluciones que usted o el grupo del proyecto

i aporta, son documentadas en minutas, manuales, sistemas, etc.

28 Cuando necesita informacion, la puede conseguir a través de base de datos, portales, intranet,
comunidades, otros companeros, o repositorios de documentos de forma inmediata y oportuna

29 | Considera que los conocimientos adquiridos por usted, los pone en practica en sus labores diarias

30 | Se realizan frecuentemente mesas técnicas de trabajo y/o reuniones

31 | Existe algin moderador que conduzca la reunion

32 | Se documenta la reunién en Minutas, Matriz de Acciones y/o Compromisos

O O e O de pDleado

33 | Posee ambiciones laborales y se siente comprometido con la Gerencia

34 | Aplica alguna destreza en sus actividades laborales diarias

a5 Frente a una situacion en la cual no sabe que hacer, generaimente acude a algun compariero por
ayuda

36 | Cuando alguien en su grupo de trabajo tiene algan problema, recibe apoyo del resto del grupo

a7 Cuando alguien necesita ayuda ante una situacion laboral, normalmente usted es proactivo y
dispuesto a prestar esa ayuda

a8 Normalmente, es suficiente el tiempo del que dispone, para ejecutar las actividades que se le ha
asignado

39 | Se siente totalmente apto para el cargo que desempena

40 Cree que necesita mas entrenamiento, para desempefar adecuadamente las actividades que se
le han asignado

ono e o de la Org aclo

41 | Cree que la Gerencia se encuentra alineada con la mision, vision y las estrategias

42 | Considera que el area donde se encuentra, cumple con los objetivos y estrategias de la Gerencia

43 | Conoce cuil es la misién, vision y estrategia de la Gerencia

44 | Considera que la Gerencia promueve una cultura de innovacion

45 | La Gerencia promueve el sentimiento de compromiso del empleado con la organizacion

46 Alguna vez usted ha respondido alguin cuestionario en donde se mida su conocimiento en algunas
areas de la Gerencia

47 La evaluaciéon de sus capacidades profesionales y personales se realiza a través de algun
cuestionario

48 Existe algin método o herramienta (sistema) el cual sirva para medir el rendimiento y
eficiencia de su area de trabajo

49 | En el area que labora, existen controles del negocio y medicion a través de indicadores

50 Las buenas practicas de procedimientos y procesos vitales de la Gerencia son documentados a
través de manuales

51 | El area donde trabaja genera aprendizaje para la Gerencia

52 | La Gerencia cuenta con procedimientos y/o procesos patentados

53 | Se establecen alianzas y redes externas con otras empresas para fomentar el aprendizaje

54 Se establecen acuerdos de colaboracion con universidades o centros tecnologicos para fomentar

el aprendizaje
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‘ ANEXO B
‘ TABLAS DE ANALISIS DE RESULTADOS POR FACTOR DE ESTUDIO
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ANEXO C
CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO
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CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Yo, LW fw%, , titular de la cédula de identidad N°

g. (/%3 -O/5 de profesion Mogbév er1 Y. Gorerncisd
ejerciendo actualmente como CDW Cﬂoz‘? en la
institucion _~ P DUS A . -

medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validacién el

Instrumento (Cuestionario), a los efectos de su aplicacion.

En caracas, a los / ? dias del mes deW 4’4 del ano ,25’/[ .

Firma




CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

C ASTIQUE ?\k@ l\\NY titular de la cédula de identidad N°

\O 411.935, de profesién ch, EN (j}HOd J’RCAOQ
ejerciendo actualmente como DOCEN ‘(‘E— en la
institucion e . por

medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validacion el
Instrumento (Cuestionario), a los efectos de su aplicacion.

En caracas, a los =X’ dias del mes de [/ delafno 29!/ (

Cagaaee "SHOMI\{?V

Firma




CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Yo, OR[ANM (Pe REZ , titular de la cédula de identidad N°
Q 625-886 |, de profesibn DGeHITeD N iﬂgocuakc.z\.

ejerciendo actualmente como Au»\t‘s b Sag . en la

institucion POVSA . . por

medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validacion el

Instrumento (Cuestionario), a los efectos de su aplicacion.

En caracas, alos 2z dias del mes de l\\am‘é*itﬂe del afio ZOW |

21/

Firma




