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Organizacional

Resumen

El conocimiento es una capacidad humana personal como la habilidad y la
inteligencia que adquiere el individuo a través de la experiencia vivida, hoy en dia
las organizaciones estan dandole importancia a la gestion del conocimiento, al
considerar que ésta es una forma diferente de crecer como organizacion, pues
contribuye al desarrollo del capital humano, considerando la relevancia y el
desarrollo dinamico de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion.

En el actual escenario empresarial altamente competitivo en que solo sobreviven
las organizaciones que muestran una gran capacidad de adaptacion y una elevada
flexibilidad para desarrollar acciones efectivas y generar rapidamente respuestas a
las dificultades y desafios que plantea este escenario, es la gestion del
conocimiento la herramienta para lograr un buen desempefio, agregar valor y
asegurar la sustentabilidad y sostenibilidad de las organizaciones en el tiempo y
espacio, para que sean competitivas, la construccion de conocimientos permite a
la organizacion comprender sus formas y mecanismos de actuacion y entender
como realiza los procesos de innovacion, formacion, aprendizaje, investigacion y
demas acciones relacionadas con el desarrollo de la curva de aprendizaje; es
decir, con la produccion de conocimientos.

En este trabajo se pretende realizar un analisis de la Gestion del Conocimiento y
su relacién con la competitividad de las organizaciones/empresas, como un factor
clave.

Palabras clave: Conocimiento, Gestién del conocimiento, Competitividad.



Introduccién

Con la llegada del nuevo milenio, los sectores de actividad empresarial estan
viviendo, transformaciones radicales, profundas y globales; cambios en el medio
donde operan gue exigen nuevas formas de interaccién sustentadas en valores y
donde sin perder la capacidad para actuar en un mercado altamente competitivo,
puedan demostrar capacidad para interactuar en un mundo incierto,

Por otro lado, podria decirse que el conocimiento que posee una organizacion
puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva sostenible mediante el
despliegue de una efectiva estrategia de gestién del conocimiento, que permita
originar acciones innovadoras para generar productos, servicios, procesos y
sistemas de gestiébn que optimicen los recursos y capacidades de la empresa e
inclusive de los paises, ya que cada pais también enfrenta los desafios derivados
de esas transformaciones. En este sentido, la riqueza y el bienestar de cada
sociedad dependen del talento humano, que en todos los casos opera dentro de
las organizaciones. Las personas llevan a cabo los avances, logros y errores de
sus organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso
mas preciado.

Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e
instalaciones impecables pero careciera de un conjunto de personas, 0 éstas se
consideraran mal dirigidas, con escasos incentivos, o con la minima motivacién
para desempenfar sus funciones, el éxito seria imposible, por ello hoy en dia las
organizaciones estan dandole importancia a la gestion del conocimiento, al

considerar que ésta es una forma diferente de crecer como empresa, pues ayuda



al desarrollo del capital humano, todo esto es gracias al desarrollo de las nuevas
tecnologias de informacién y comunicacion. Actualmente ante el nuevo entorno
empresarial caracterizado entre otras cosas, por la globalizacion de la economia,
se han agudizado las presiones sobre la competitividad de las empresas y esto ha
provocado la necesidad de drasticos cambios en su orientacién estratégica, en la
necesaria flexibilidad que deben adoptar para optimizar sus recursos y poder
centrarse en identificar aquellos aspectos clave que le puedan permitir
diferenciarse de sus competidores, siendo uno de los mas relevantes el desarrollo
de su capital humano. En el cuadro 1 se muestran algunas oportunidades y
amenazas que surgen como resultado de los cambios en el entorno global y que

las organizaciones tanto publicas como privadas deben enfrentar.

Cuadro 1
Oportunidades y amenazas que surgen como resultado de los cambios en el entorno

Oportunidades y amenazas que surgen como resultado de los
cambios en el entormo global

Facitor de Cambio CDportiumnidade s Amenaras
Imporancia creciente del - Posibilidad de - Brecha cada wez
conocimiento acelerar arsas mayor entre las

especificas del nacionas en
crecimiento términos de
econamico conocimientos
- Solucidn de
problemas sociales
(seguridad
alimentaria, salud,
suministro de
agua, enargia,
medio ambiente)
Hewvolucion de Tas - Facilidad de - Brecha digital cada
tecnologias de la acceso al ver mayor entre
informacion W de la conocimiemnto y ala nacioneas
comunicacion informacion
Mercado Taboral global - Mejor acceso a la - Creciente Tuga de
expeaerticia, las cerebros y perdida
habilidades v el de capital humano
conocimiento avanzado
profesional
Cambios sociopoliticos - Entorno propicio
- Expansion de la para reformas
democracia
- Yiolencia, - Creciente fuga de
corrupcion w ceraebros =
crirmen inestabilidad

- WIH/Sida politica

- Perdida de
recursos humanos

Fuente: Banco Mundial (2003). p.10



En este trabajo se pretende realizar un analisis de la Gestién del Conocimiento
y su relacion con la competitividad de las organizaciones/empresas. Se iniciara
con una descripcion de los diferentes puntos de vista acerca del concepto de
competitividad y de los factores que inciden en ella; siendo la gestion del
Conocimiento uno de los mas relevantes. Sin embargo aqui se plantea que el
poder llevarlo a la practica resulta complejo; por lo que es conveniente abordarlo
desde una Optica sistémica, ya que aunado al desarrollo de habilidades de las
personas, se requiere de un conjunto de elementos que hagan sinergia con un
contexto de autonomia y promoviendo altos grados de desarrollo y crecimiento
personal, ya que la empresa debe insertarse en la economia con un enfoque
integral.
Competitividad

En la era industrial las personas iban al trabajo y realizaban las funciones, era
una época en que la productividad estaba asegurada por la rutina del trabajo, se
desaprobaba la excelencia y los empleos se perfilaban con las metas cada vez
mas estrechas, hoy sin embargo, en el actual escenario empresarial altamente
competitivo en que sbélo sobreviven las organizaciones que muestran una gran
capacidad de adaptacion y una elevada flexibilidad para desarrollar acciones
efectivas y generar rapidamente respuestas a las dificultades y desafios que
plantea el escenario competitivo, siendo el conocimiento una forma para lograr un
buen desempefo, agregar valor y asegurar la sustentabilidad y sostenibilidad de
las organizaciones en el tiempo y espacio, entonces cuando las personas

comienzan a trabajar de manera inteligente logrando un cambio en la era del



conocimiento, reconociendo asi que la gestion del conocimiento es el motor de la
innovacion y de la ventaja competitiva sustentable. Planteando grandes desafios y
serias amenazas para todas las organizaciones, obligandolas a buscar una mayor
productividad, competitividad y calidad de los productos y servicios que ofrecen a
un mercado cada vez mas exigente, utilizando los recursos con los que cuentan y
principalmente haciendo uso del conocimiento.

Como consecuencia de las transformaciones que deben enfrentar los paises y
sus organizaciones, la competitividad ha despertado un fuerte interés, no
solamente a nivel de organizaciones sino de las economias en general, asi que un
pais competitivo es aquel que cuenta con empresas competitivas, las cuales
deben tener una tasa de beneficios superior o igual al promedio establecido en los
mercados internacionales. Asi el éxito o fracaso de una organizacion repercute en
los resultados del conjunto empresarial, y a su vez, el desempefio de éstos
determina la competitividad de las naciones porque influye en el nivel de empleo,
en la tasa de crecimiento econdmico y en el nivel de bienestar de las personas
(Arroyo y Berumen, 2003).

La evolucion del concepto de competitividad que gira alrededor de los costos y
las ventajas comparativas, hacia otras que consideran la calidad de los productos
y la importancia crucial del entorno hace necesario y resulta de gran importancia
definir el término, ya que existen diferentes puntos de vista desde los que se
analiza el concepto. Porter (2003) la define de la siguiente manera: La
competitividad es la fuente de la prosperidad de una nacién, y el estandar de vida

de ésta se determina por la productividad de su economia, medida en bienes y



servicios producidos por unidad, de los recursos humanos, de capital y naturales
que posea el pais. Asi los determinantes de la productividad y del crecimiento de
la misma, son por un lado: el contexto macroecondémico, politico, legal y social
para el desarrollo, asi como los fundamentos microeconémicos; los cuales se
dividen en dos y que interactian: el nivel de sofisticacion en las operaciones y en
la estrategia de la firma y la calidad del ambiente microeconémico para los
negocios, el cual tiene que ver con instituciones politicas, legales y sociables
estables, politica macroeconémica adecuada que propicie el potencial para
mejorar la prosperidad del pais,

En este sentido, el planteamiento de Porter (2003), muestra que el concepto
relevante es el de “ventajas competitivas dinamicas”, como velocidad de reaccién
ante los cambios, capacidad de desarrollar nuevas ventajas competitivas y de
superar al contrincante con estrategias novedosas que mejoren su eficiencia y
efectividad (Barney, 1991). Otra definicion considera que la competitividad es
aguella que posee la organizaciéon para desenvolverse con éxito y en forma
sostenida en los mercados nacionales e internacionales, a partir de un conjunto de
situaciones concretas que se presentan en el interior de la empresa y en un
entorno que la rodea (Pradilla y Camacho, 2002, en Morales, Castellanos y
Jiménez, 2007), la mayoria de los autores que tratan cuestiones relacionadas con
la competitividad de las empresas coinciden en que ésta es resultado de la ventaja
competitiva, la cual nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz
de crear para sus compradores. (Porter, 1985), y es definida como el dominio y

control por parte de una empresa, de una caracteristica, habilidad, recurso o



conocimiento que incrementa su eficiencia y le permite distanciarse de la
competencia (Bueno y Morcillo, 1994).

Teniendo en cuenta el caracter dinamico del concepto de competitividad, en
los ultimos afios ha tomado fuerza el enfoque que integran tanto factores del
entorno como diversos actores (Morales, et al., 2007). Asi por ejemplo se
encuentra la ventaja competitiva de Porter (1991), competitividad estructural de la
OCDE,(1992) los nueve factores de competitividad internacional de Choo (1994),
determinantes de la competitividad de Ferraz (1996), competitividad sistémica de
Esser, (1996) y competitividad global de Coriat (1997), entre otros (Morales, et al.,
2007), asi pues, la competitividad es de gran influencia para el cambio estructural
y cultural, y obliga a las organizaciones a asumir desafios de mayor eficacia,
eficiencia y productividad, por lo que conceptos como el de “calidad total”,
“acercamiento al cliente y excelencia en los servicios”, fueron algunas de las vias
por donde se comenzé a perfilar esa busqueda necesaria de aumentar la
eficiencia (Rodriguez, 2001).

Bajo este nivel de andlisis conceptual se puede decir que, la empresa tiene
muchas alternativas para lograr su ventaja competitiva: reducir costos por
innovacion del proceso de produccion o bien diferenciar sus productos por su
calidad u otros factores clave como servicio o crédito, en los dos casos antes
mencionados, la tecnologia y el conocimiento son los medios por excelencia
(Porter, 1987), es decir que para lograrlo deben acceder al desarrollo tecnolégico,
a la capacitacion de recursos humanos, hoy conocido como talento humano, la

informacion sobre mercados y una administracion mas eficiente; de esta manera



se podran incrementar la calidad y el valor agregado de los bienes que elaboran y
los servicios que ofrecen para ser mas competitivos (Cota, 2003).

En el mundo competitivo actual en que se vive, caracterizado por un progreso
vertiginoso en las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, los activos
mas valiosos de las empresas ya no son los activos tangibles tales como la
maquinaria, los edificios, las instalaciones, los inventarios y los depdsitos en los
bancos, sino los activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas que forman parte del nucleo
estable de la empresa, Drucker (1999), afirma que el conocimiento reemplazaria a
los activos intangibles, los trabajadores del conocimiento pasaran de sustituir el
trabajo tradicional a convertirse en un importante factor de valor de la
organizacion.

Hoy, las ventajas competitivas de las naciones (Porter, 1991) no estan
sustentadas en la abundancia relativa de determinado factor de la produccién, ni
en la existencia de mercados, sino en aquellas economias con instituciones de
mercado que estdn generando incentivos a la productividad, creatividad y
eficiencia, por lo que se reconoce el papel fundamental de la productividad en la
determinacién de la competitividad de un pais y de sus organizaciones.

Por ello, para lograr ventajas competitivas las organizaciones deben
desarrollar el conocimiento en las fases de adquisicion, almacenamiento,
transformacion, distribucion y utilizacion (Marulanda, Lopez y Giraldo, 2012). Por
otro lado, Bueno y Morcillo (2002) ven la gestion del conocimiento en tres

vertientes: los procesos generadores de conocimiento, los procesos de



aprendizaje, transmision y difusion de conocimiento y la medicién de los activos
intangibles.

De lo expuesto anteriormente se destaca el hecho de que el logro de ventajas
competitivas nacionales y el adecuado desempefio empresarial, dependen de
multiples factores siendo el talento humano la fuente de rigueza en las empresas,
y un recurso estratégico, por lo que es importante que la direccion de las
organizaciones preste especial atencion a la gestion eficaz del conocimiento ya
qgue el estilo de gestion jerarquico, de mando y control eficaz del pasado, ya no
funciona en la actualidad, hoy los nuevos directivos estdn menos enfocados hacia
los productos y mas hacia las personas, es decir que la gestion empresarial ha
cambiado hacia una gestion del conocimiento, ya que los recursos intangibles
como la creatividad, el talento o la innovacién, pueden generar ventajas
competitivas sostenibles.

También las nuevas Tecnologias de Informacion y Comunicacion que se van
introduciendo en la gestion empresarial demandan personas polivalentes que
aporten iniciativas y se adapten a los cambios. La creciente sensibilidad por
posesionarse con éxito ante la competitividad estd generando una preocupacion
creciente por revisar los sistemas de gestion, por disefiar procesos que faciliten
atender mejor a los clientes y por lograr que toda la organizacion tenga a éste
como referencia fundamental, es decir se esta buscando implementar una gestién
del conocimiento que conduzca a las organizaciones a lograr altos indices de

competitividad.
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Por ello, aquellas organizaciones que quieran afrontar, con ciertas garantias
de éxito el reto de la competitividad deben ser capaces de renovarse Yy
reinventarse de forma continua; de mejorar y optimizar el talento humano, que
comprende todos aquellos conocimientos tacitos o explicitos que agreguen valor
econdémico para la organizaciéon, porque el desarrollo de su potencial va a ser
esencial en la era del conocimiento.

Una fuerza laboral basada en el conocimiento es cualitativamente diferente a
una fuerza laboral poco calificada. Si los trabajadores del conocimiento son, y
seguiran siendo, una minoria, hoy se han convertido en los principales
generadores de riqueza. De su desempefio y rendimiento dependeran cada vez
mas, el éxito de los negocios (Drucker, 2002), por lo que el crecimiento y la
competitividad de las organizaciones depende, descontando el capital fisico, no
s6lo de la formacién y utilizacién plena de la informacion, sino de la acumulacion
del conocimiento y por ende su gestion.

Asi pues, la capacidad de identificar, auditar, medir, renovar, incrementar y
gestionar los activos intelectuales es un factor determinante en el éxito de las
empresas, y fundamentalmente el conocimiento que va més alla de lo formal, y en
ese sentido, la potencialidad de ese recurso se ha de rastrear evaluando con toda
precision las habilidades con que cuenta el conjunto de miembros de la
organizacion, es decir, que el talento humano representa los recursos humanos
que anteriormente no eran capitalizados a favor de la empresa (Montesinos y

Martinez, 2001).
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El conocimiento es un valor de la organizacion que no aparece en los libros de
contabilidad y en él se conjuga el capital humano, el capital estructural u
organizacional y el capital informéatico (Edvinson y Malone, 1998), (Villarreal y

Villarreal, 2003) (ver figura 1).

[ Gestion del conocimiento '—

Conocimiento

Capital

Capital
formatico

Capital
Organizacio
nal

Figura 1Gestién del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a Villarreal, R. y Villareal, T. (2003) IFA: La empresa

competitiva sustentable en la era del capital intelectual. México: Mc Graw Hill, XXIII.

En este sentido, es decir, en la blusqueda de metodologias y modelos que
contribuyan a gestionar el conocimiento se han realizado en los Ultimos afios
numerosos esfuerzos, aunque con éxito relativo, debido sin duda a la propia
naturaleza intangible de este activo y, sobre todo a que cada organizacion tiene su
combinacion particular de conocimientos clave de éxito en funcion de los objetivos

a conseguir y de la situacién del mercado.
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Gestién del Conocimiento

El conocimiento es una capacidad humana personal como la habilidad y la
inteligencia que se adquiere a través de la experiencia vivida y utilizando los
sentidos, Contreras y Tito (2013)

Nonaka y Takeuchi (1999) destacan dos dimensiones simultaneas en la
creacion de conocimiento; epistemoldgica y ontolégica, la dimensién
epistemologica se refiere a la interaccion de conocimiento tacito y explicito, el
primero es aquel que logra cada persona de manera individual, mediante la
experiencia, la intuicion, la inteligencia o la asimilacion de tecnologia. El
conocimiento explicito es el que pasa a ser socializado en toda la organizacion; se

basa en la historia colectiva, en la historia y la cultura, y se encuentra en normas,

reglas y manuales de la empresa, como se muestra en el cuadro 2

Cuadro 2
Caracteristicas del conocimiento tacito y explicito

Caracteristicas del conocimiento tacito y explicito

onocimiento tacito
(Subjetivo)

Conocimiento explicito
(Objetiva)

e Dasa en experiencla

Basado en la Hazon

Es situacional: presente agul v ahora

Es secuencial

Funcionamiento es analogico

Funcionamiento digital

Fersonal ¥ poco estructurado

Sistematico y estructurado

Diticll de comunicar

Faclimente comunicado y comparido

Fuente: Riesco (2006). p. 62

La diferenciacion entre conocimiento explicito e implicito indica las cuatro

formas basicas en que se puede crear conocimiento en una empresa, de tacito a

tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, de explicito a tacito.

La gestion del

conocimiento es clave para el éxito y competitividad

organizacional, por ello es importante definirla como el conjunto de principios,
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métodos, técnicas, herramientas, métricas y tecnologias que permiten obtener los
conocimientos precisos, para quienes los necesitan, del modo adecuado, en el
tiempo oportuno, de la forma mas eficiente y sencilla, con el fin de conseguir una
actuacion institucional lo mas inteligente posible (Del Moral, 2007). Es el
conocimiento organizacional, el producido o apropiado por toda la organizacién
(Mendoza, 2011), y utilizado como factor clave para afiadir y generar valor
(Barceld, 2001)

Actualmente, la Gestion del Conocimiento se viene tratando con gran
intensidad, tanto en las instituciones de educacién superior como en las
organizaciones, presentdndola como un paradigma, como un factor o actividad,
gue contribuye al desarrollo de las personas y de las organizaciones.

La gestion del conocimiento es la combinacién de sinergias procesos y
sistemas entre datos, informacién, sistemas de informacién y la capacidad creativa
e innovadora de seres humanos de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestién de sus capacidades de resolucion de problemas
de forma eficiente con el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo” (Contreras y Tito 2013).

“Davenport y Prusak (2001) conceptualizan la gestion del conocimiento como
un proceso logico, organizado y sistematico para producir, transferir y aplicar en
situaciones concretas una combinacién armoénica de saberes, "experiencias,
valores, informacion contextual y apreciaciones expertas que proporcionan un

marco para su evaluacién e incorporacion de nuevas experiencias e informaciéon."
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Por esta razon, es necesario desarrollar mecanismos que permitan a todas las
personas disponer de todo el potencial del conocimiento que se encuentra
disperso en la organizacién. Esto implica crear y desplegar una estrategia de
gestion del conocimiento que integre cinco acciones fundamentales: entender
necesidades y oportunidades del conocimiento; construir conocimientos relevantes
para el negocio; organizar y distribuir el conocimiento de la organizacién; crear
condiciones para la aplicaciéon del conocimiento de la empresa y explotar el
conocimiento.

En ese sentido Santana, Cabello, Cubas y Medina (2011) indican que “el
conocimiento se origina y acumula en las personas y, por tanto, estas se
convierten en el principal activo de las organizaciones y es en ellas donde se
centra el méximo potencial para lograr que la organizacion desarrolle con éxito los
procesos objeto de su actividad. Por tanto, el desarrollo de estrategias que faciliten
un mejor aprovechamiento de los recursos humanos y sus capacidades ha llevado
a la integracién de la Gestién del Conocimiento (GC) con la politica de recursos
humanos de toda organizacion, la cual debera estar orientada a crear y almacenar
conocimiento, y a su posterior distribucion y uso”

Gomes, Pérez y Curbello (2005), definen a la Gestién del Conocimiento como
el proceso sistematico que utiliza el conocimiento individual y colectivo de la
organizacién, orientado a potenciar las competencias organizacionales y la
generacion de valor para obtener ventajas competitivas sostenibles, y la
explotacion del conocimiento es una accidn que permite asegurar la sostenibilidad

de la empresa, para lo cual necesita ser competitiva . (Nagles, 2007)
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Desde el punto de vista de la organizacion, la gestion del conocimiento es la
capacidad de generar los conocimientos para fluirlos entre los componentes de la
organizacion que les permita generar los bienes, servicios, procesos, sistemas y
cumplir con su misién. Besseyre (1989) sefiala que se vislumbra la gestion del
factor humano como un elemento decisivo que las empresas deben desarrollar
para enfrentarse a los retos del mundo actual. Ademas, como sefiala Bolivar
(2002) una sociedad cada vez mas tecnoldgica requiere que sea mas humana y
hoy se esta recuperando el valor de la persona dentro de la organizacion.

La gestion del conocimiento se debe abordar desde una Optica sistémica y
teniendo muy presente la visién de lo que la empresa quiere llegar a ser, lo cual
implica impulsar cambios en su cultura organizacional que permitan el desarrollo
del factor humano, y la construccion de conocimientos permite a la organizacion
comprender sus formas y mecanismos de actuacién y entender como realiza los
procesos de innovacion, formacién, aprendizaje, investigacion y demas acciones
relacionadas con el desarrollo de la curva de aprendizaje; es decir, con la
produccion de conocimientos se asegura la viabilidad y sostenibilidad de la
actividad empresarial. (Nagles, 2007). Se trata de procesos relacionados con la
administracion del conocimiento: la habilidad de la organizacién para cambiar,
para adaptarse y resolver problemas, por un lado, y por otro, la generacion, uso y
circulacién en la misma empresa del conocimiento generado por sus propios
empleados, asi como por la interaccion de la empresa con otros sistemas:

clientes, proveedores, competencia, gobierno, etcétera.
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Cada proceso forma un ciclo que esta intimamente interrelacionado, con el
otro, donde la generacién del conocimiento debe seguir a la difusion del mismo
(los empleados aprenden todos los dias, pero normalmente no existen
mecanismos para la retencion y difusién de dicho conocimiento).

Cuando la informacion es usada por el personal, entonces se pueden medir los
resultados para volver a iniciar el ciclo.

Cuando el ciclo de aprendizaje funciona de manera efectiva, entonces también
se mejora la habilidad para resolver problemas en la organizacién. La figura 2,
muestra cdmo se puede incorporar a la cultura corporativa el aprendizaje, mismo
gue debe ser reforzado por la empresa mediante incentivos para seguir
fomentando la creatividad y el uso de la nueva informacion, y que de esa manera
se difunda méas rapidamente esta nueva practica en todos los niveles de la

organizacion.

[ Relacion dela habilidad de resolver nroblemas con el conocimiento. J—‘

Medicion i
Difusion

Habilidad de la
organizacion para Conocimiento
resolver problemas

Comprensién
Aplicacién del

Incenti"ns

Figura 2 Relacion de la habilidad de resolver problemas con el conocimiento
Fuente: Ramirez, E. R. (enero-junio, 2005). Mercados y negocios. Un modelo de gestion del
conocimiento para la Mipyme. Revista de investigacién y analisis, 11, p.15.
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McAdam y McCreedy (1999) dicen que hay tres tipos de modelos en cuanto a
la gestiébn del conocimiento: modelos de categorizacion del aprendizaje, donde
ubica al modelo de Nonaka y al que acusa de tratar de encajonar tipos de
conocimiento; modelos de capital intelectual, y modelos socialmente construidos,
donde se asume una definicibn amplia de aprendizaje y se acepta que involucra
un proceso intrinsecamente ligado con aspectos sociales y politicos.

En México, parece utdpico hablar de aprendizaje y conocimiento con énfasis
en las necesidades de los empleados cuando el trabajo en si mismo no es
significativo sino que convierte en un mero elemento de supervivencia.

El resultado del proceso de gestiébn del conocimiento, resultard en mejoras
tanto para la organizacion como para los individuos quienes se veran beneficiados
en el desarrollo de sus capacidades, habilidades y aptitudes.

Dentro de este marco surgen algunas interrogantes:

1.- ;Se debe manejar actualmente la informacién y el conocimiento en la
organizaciéon? En términos generales, las empresas desconocen sus propias
bases del conocimiento. Es decir éstas no saben lo que saben. Muchas empresas
manejan demasiados datos, pero estos no se procesan para ser convertidos en
informacion y, por lo tanto, la informacién no se convierte en conocimiento, puesto
que no es tomada en cuenta al momento de tomar decisiones y de resolver
problemas (Probst, Raub y Romhardt, 2001).

Las empresas solo procesan los datos cuando los estructuran, los jerarquizan
y los relacionan con el contexto. La mayor parte del conocimiento generado por

una empresa estd en la mente de los trabajadores (Argyris, 2001), y dicho
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conocimiento tiene una gran participacion en la creacion de valor. Pero no solo se
trata de conocimientos acumulados por los individuos aislados; sino que para el
desarrollo de la demanda competitiva se requiere de la combinacion eficaz de los
trabajadores y, de esta manera, generar una sélida base del conocimiento en la
organizaciéon (Argyris, 1999) por lo tanto, para ejercer un programa de gestion del
conocimiento una organizacién debe empezar por la reflexiébn del conocimiento
relevante, tanto de origen externo como interno (Kleiner y Roth, 2000). Entonces
se toma al conocimiento como un principio de integracidbn o estructuracion
mediante el cual se traducen los problemas de la administracion en problemas del
conocimiento; siendo este el inicio de la gestién del conocimiento.

2.- ¢ Qué se puede aprender de la gente externa a la empresa? los clientes, los
proveedores, los competidores, entre otros, son fuente de conocimiento externo
gue la organizacion desperdicia de manera cotidiana (De Geus, 1998). Los
trabajadores que ya tienen experiencia en muchas fabricas también constituyen
fuentes externas.

3.- ¢Qué conoce cada empleado para desempefiar su labor? Las fuentes
internas se dividen en dos areas: los datos almacenados fisicamente (registro de
ventas, contabilidad, etcétera) ordenados y presentados de tal manera que su
utilizacién sea sencilla y util para la toma de decisiones; y, por otro lado, los datos
almacenados en las mentes de las personas o conocimiento tacito (Nonaka y
Takeuchi, 1999). Estos ultimos pueden y deben desarrollarse para generar nuevas
habilidades, nuevos procesos diseflados a partir de las necesidades de segmentos

de mercado.
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4.-;Quién necesita saber y con que nivel de profundidad? Después de
identificar y desarrollar el conocimiento, lo que sigue es disefiar estrategias
concretas para asegurar la distribucién del mismo. No todas las personas de la
empresa necesitan saber todo ni en la misma cantidad. En este punto también se
establecen las brechas entre lo que el empleado conoce y lo que necesita
conocer.

5.- ¢Se toma en cuenta lo aprendido para la resolucion de problemas de la
empresa? otro punto medular de la gestion del conocimiento es establecer los
mecanismos para que el conocimiento generado sea Util y ademas se conserve
de manera adecuada y siempre accesible a las personas que lo necesitan. Se
debe recordar que en una organizacion se aprende en la medida en que resuelvan
problemas en comun.

6.- ¢COmo se puede mejorar y renovar lo aprendido? Finalmente la
organizacién debe establecer métodos para evaluar y medir el conocimiento. Esta
medicién debe servir de control y mejorar el proceso. La forma de medirlo debe
corresponder a los objetivos del conocimiento planteados al inicio del proceso.

De esta manera resalta en gran medida la generacion del conocimiento
organizacional, como una respuesta a entornos cada vez mas turbulentos, (ver

figura 3).
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Figura 3 Modelo sistémico de gestion del conocimiento
Fuente: Ramirez, E. R. (enero-junio, 2005). Mercados y negocios. Un modelo de gestion del
conocimiento para la Mipyme. Revista de investigacion y analisis, 11, p.16.

De acuerdo a Anzorena (2002) los tipos de requerimientos y exigencias por
parte de las organizaciones, van adoptando un sesgo particular; se requiere un
conjunto de cualidades intangibles, que se conocen como competencias, donde lo
gue marca la diferencia es la integridad, el pensamiento sistémico, la innovacion,
la colaboracion, la busqueda de calidad, la flexibilidad, la comunicacion efectiva y
el trabajo en equipo, en las personas que conforman la empresa, es decir forman
parte de lo que es conocimiento, el cual forma parte también del llamado capital
intelectual y las organizaciones deben optimizarlo y materializarlo, en este sentido,

existen autores que han realizado diferentes estudios sobre capital intelectual,
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tales como Edvinsson y Malone (1998); Brooking (1997); Bontis (1996), quienes
pretenden realizar modelos para diferentes contextos y para empresas intensivas
en conocimiento, es decir en aquellas que se estan enfocando a los activos
intangibles.

Ulrich (1998), dice que los gerentes deben hacer énfasis en el capital
intelectual, como la mejor estrategia para mantenerse competitivas, deben elevar
los estandares, fijar altas expectativas y exigir mas a los empleados, ademas de
proveer recursos para ayudar a los empleados a cumplir exigencias cada vez
mayores, de esta manera los trabajadores se comprometeran y prosperaran, y el
capital intelectual de la organizacion se convertira en su activo determinante, pues
representa un esquema de valor en el futuro. Al respecto Edvinsson (2000), sefiala
que el futuro de las organizaciones que ganan competitividad debera utilizar una
combinacion del capital humano (cerebros, habilidades) y el potencial del recurso
humano.

Aunado a lo anterior, Chiavenato (2009) afirma que para el desarrollo de la
gestion del talento humano, se debe actuar desde cuatro papeles distintos:
Competencia en capital humano entendida como la capacidad para asesorar a los
gerentes en los distinto procesos de Administracion de Recursos Humanos,
simultdneamente transforma a las personas en talentos y éstos en capital humano,
credibilidad, competencia en cambios y competencias para los negocios,
surgiendo asi la Gestidbn por Competencias, como una herramienta estratégica
que permite desarrollar a nivel de excelencia las competencias individuales, de

acuerdo con necesidades operativas, garantiza el desarrollo y administracion del
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potencial de las personas, de lo que saben hacer, pueden hacer y quieren hacer,
(que vendria siendo lo que se ha venido tratando como capital intelectual).

Obeso (2003) por su parte, sefala que lo interesante es que cada uno de los
roles que desempefia el individuo dentro de la organizacion supone una
combinacion en grado diferente de cinco competencias: 1. Competencias técnicas
gue suponen para los trabajadores de bases de datos un conocimiento profundo
de las tecnologias basicas que estan debajo de la transaccién de datos, mientras
gue para los que toman e implementan decisiones supone competencias sobre
formas de mostrar los datos, interpretacion y sobre software de presentacion. 2.
Competencias de modelacion estadistica y habilidades analiticas que suponen
conocimiento profundo de técnicas estadisticas para los modelos de datos,
mientras que los que toman decisiones necesitan un conocimiento suficiente para
interpretar los datos y actuar segun esa interpretacion. 3. Competencias de
conocer los datos que supondra para el administrador de datos un conocimiento
de las fuentes, formatos, etc., mientras que para los decisores supondra
conocimiento del valor intrinseco de los datos. 4. Competencias de conocimiento
de la organizacién, que bastard que sea general en unos y muy especifico en
otros y por ultimo 5. Las habilidades de comunicacion que también variaran
dependiendo del papel del individuo dentro de la organizacion.

Aunado a esto, se debe fomentar la capacidad de autogestion, mediante el

desarrollo de tres saberes: saber hacer, saber aprender y saber ser (ver cuadro 3).
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Cuadro 3
La capacidad de autogestion

Los tres saberes: Condicion basica para la autogestion

Saberes Competencias Autogestion
Saber hacer Capacidad de solucion de| ldentificar los obstaculos gue se
prablemas oponen a la aplicacion de nuevos

conocimientos

Saber aprender |Capacidad de innovacion | Estimular 1a creatividad, el analisis
de problemas en equipos

autonomos, proponer metas

retadoras
Saber ser Capacidad de solidaridad| Manejo constructivo de conflictos,
y autonomia desarrollo de aserividad,

habilidades sociales, mejora de

autoestima v desarrollo personal.

Fuente: Betancur, F. (2001). Salud ocupacional: un enfoque humanista. Bogota, Colombia: Mc
Graw Hill, p.19.

Todas estas habilidades a desarrollar en las personas implica la necesidad de
inducir cambios en los modelos mentales de las personas, para que sean cada
vez mas competitivas, ya que son justamente estos cambios los que pueden llegar
a interferir en que los planes se conviertan en acciones; como sefiala Senge

(1998) hay una serie de imagenes internas acerca del funcionamiento del mundo,
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gue limitan a modos familiares de pensar y de actuar. En la cotidianeidad de las
organizaciones se acepta la necesidad de cambiar y adoptar nuevos valores como
respuesta a las nuevas demandas de desarrollo y crecimiento, sin embargo los
cambios que se inician son demasiado lentos o0 mueren en las primeras etapas ya
gue las actitudes y comportamientos nacen precisamente de esos modelos
mentales, que se resisten al cambio, esto surge porque lo rutinario, lo que no entra
en contradiccion con los modelos mentales, produce seguridad, mientras que el
cambio es un reto hacia lo desconocido que puede desestabilizar. Cuando estos
modelos no son examinados por la persona, se vuelven rigidos y permanecen
intactos por debajo del nivel de la conciencia. Por el contrario cuanta mayor
conciencia se tenga, mas facilmente se pueden examinar y cambiar y por lo tanto
generar nuevo conocimiento que a su vez conformard la base del capital
intelectual.

Los modelos mentales son la forma como se percibe el modelo e involucran
valores o0 creencias profundamente arraigadas que explican lo que se ve, lo que
se experimenta y lo que se considera como verdadero; siendo ademas una guia
para la seleccién o rechazo de informacion. En muchas ocasiones dichos modelos
no se cuestionan si son validos o no, y la falta de ese cuestionamiento retrasa el
crecimiento y la capacidad de autogestion de la gente.

Para que las personas puedan modificar sus modelos mentales rigidos a
modelos mentales abiertos y esto conlleve a un cambio de comportamiento, de
acuerdo a Betancur (2001) se necesita la conjuncion de tres elementos

estrechamente articulados que afectan el sentimiento, la razon y la tendencia a la
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accion. El cambio requiere de un componente afectivo que suscita estados
emocionales, un componente cognitivo o saber especifico, y un componente
conductual que al involucrar a los dos anteriores, influye sobre el mundo que le
rodea.

De esta forma para que el cambio de comportamiento se dé y se consolide, no
basta que las personas tengan la disposicion y la capacidad de aplicar los
conocimientos, habilidades y aptitudes adquiridas durante los procesos de
formacidn; sino que se requiere de un conjunto de elementos que hagan sinergia
con un contexto de autonomia, y donde se favorezca la autogestion del propio
conocimiento. A medida que las personas empiezan a desarrollar una conciencia
critica, examinan con mas cuidado las causas que inciden desfavorablemente en
sus condiciones de vida y trabajo y toman conciencia de la importancia de
comenzar el cambio por ellos mismos. Asi la productividad y competitividad de las
personas en el trabajo, se promueve estimulando altos grados de desarrollo,
madurez y crecimiento personal por vias distintas a las de su crecimiento
individual.

Dentro de las mas recientes propuestas para desarrollar al personal en las
organizaciones se encuentran la de desarrollo de talentos que estd4 enfocada a
identificar y evaluar los talentos de los colaboradores en primera instancia para
posteriormente entrenarlos en procesos de coaching® y monitorear los avances de
cada una de las personas que son formadas y analizar aunadamente el desarrollo

del conocimiento.
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Actualmente, la gestion del conocimiento se ha convertido en una prioridad
para las empresas; en la medida que se vayan viendo los beneficios del desarrollo
de la gente y vinculado con una estrategia de negocio, las empresas se veran
fortalecidas.

Finalmente, un dltimo aspecto, pero de gran relevancia, como sefala
Schlemenson (2002) es el poder trabajar en reformular valores, como una
estrategia de cambio para las organizaciones; y que recobraran fuerza en la
gestion del conocimiento y su capital intelectual, ya que los valores éticos no estan
divorciados de la eficiencia y eficacia.

Conclusiones

La gestién del conocimiento, ha sido una necesidad que se ha venido
desarrollando, y que ha permitido resolver problemas cada vez mas complejos con
efectividad, logrando capitalizar el conocimiento de sus trabajadores, y lograr ser
mas competitivas, exitosas y productivas.

Ya que desde hace tiempo las organizaciones se encuentran ante una nueva
era de cambios, impulsada basicamente por las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion y por la globalizacion, lo cual constituye un factor de
cambio profundo para éstas, quienes han modificado las formas, las modalidades
de funcionamiento y fundamentalmente de gestion, también se modifica la forma
de hacer negocios, y el acceso a la informacién y a los bienes se encuentra mas a
la mano.

Asi con la Gestidn del conocimiento se permitira a las organizaciones ver a su

capital humano como una inversion que a corto, mediano y largo plazo le redituara
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en competitividad, ya que la clave para ésta, se encuentra en la capacidad de
gestionar el conocimiento a partir de datos, informacion, experiencias, dando paso
a la cadena de valor del conocimiento, considerada como una herramienta donde
se organizan, analizan y gestionan los conocimientos referentes a las actividades
gue a su vez aportan valor al desarrollo de los procesos de una organizacion
(Moya, 2012).

Por otro lado, se hace necesario para obtener competitividad, gestionar el
conocimiento, por ello se debe tener muy presente el modelo de gestion por
competencias, para desarrollar las habilidades, actitudes, destrezas vy
conocimientos de los individuos.

La transformacion constituye, en sintesis, una premisa de la globalizacion, un
profundo cambio en la concepcién y la percepcion del espacio y el tiempo que
hace a una nueva identidad y a un nuevo ritmo (Schlemenson, 2002).

El hecho de que el nivel de competitividad sea cada vez mayor, provoca que
las organizaciones tengan que adaptarse a los cambios del entorno a un ritmo
muy acelerado. Y en este contexto donde se torna evidente que las viejas formas
de direccion se muestran inadecuadas, se necesitan otras maneras de gestion
empresarial y para ello serd necesario que las personas la promuevan. Por ello,
ahora més que nunca la clave del éxito se centra en las personas y su gestion.
Las organizaciones se dan cuenta de que, mas alla de las tecnologias y de los
procesos, son los conocimientos y el saber de sus colaboradores, cada vez mas
habilitados, los que aportan un valor agregado a la organizacion, recuperandose

asi el valor de la persona en la organizacién. Cada vez mas la Unica ventaja
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competitiva significativa es el trabajador del conocimiento, ya que el conocimiento
no esta en el libro o en una base de datos; el conocimiento est4 encarnado en una
persona, y ensefiado y transmitido por ésta. El giro hacia la sociedad del
conocimiento, coloca a la persona en el centro, y al hacerlo plantea nuevos
desafios, donde las organizaciones tienen que incorporar la gestion del cambio a
sus necesidades y requerimientos.

Hoy las empresas basadas en el conocimiento también tienen que poner el
foco en la productividad de su capital; es decir, la productividad del trabajador del
conocimiento, ya que éste genera valor y es un factor clave para la competitividad
de las organizaciones que compiten en un contexto econémico, politico, social y
tecnoldgico cada vez mas cambiante y su papel en el futuro sera mas relevante.
Notas
1. El concepto nace de la figura de "coach" en los deportes cuyo principal objetivo

es: acompafar de manera sistematica al jugador en el terreno de juego con el

fin de lograr su crecimiento y desarrollo y cumplir sus metas. No existe un
término en espafiol que nos proporcione el concepto general de lo que es un

"coach", por lo que en los paises de habla hispana se est4d adoptando de

manera generalizada los términos: "coaching", "coach", "coacheo" vy

"coacheado" (Krynski, 2002, 2).

*El "coaching" colabora en forma importante a que las empresas puedan

alcanzar sus objetivos y metas, se enfoca a apoyar a los ejecutivos en el logro

de los retos de su &rea y organizacion.
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**Coach es una palabra de origen francés que significa vehiculo para
transportar personas de un sitio a otro, hoy un coach ayuda a que una persona
ascienda de nivel, al ampliar una habilidad, mejorar su rendimiento o incluso
cambiar de forma de pensar. Los coaches ayudan a que las personas crezcan,
a que vean mas alla de lo que hoy son y en lo que pueden ser mafiana
(Dominguez, 2002).
El coaching dentro de las empresas es una propuesta que se sustenta en una
representacion del fendmeno humano, es decir, un mapa de como somos, cual
es nuestra forma de interactuar con otros, y qué explicaciéon le damos a la
manera en que desarrollamos las conversaciones (Lopez, Lépez & Pérez,
2003)
Estas habilidades se desarrollan al estudiar el conjunto de herramientas que
son necesarias para poder establecer una comunicacion efectiva y eficaz y al
realizar un mapa de multiples competencias sobre el que se evallua el
desarrollo de las habilidades que han sido identificadas en el personal de una
empresa, en ello se basa el proceso de coaching empresarial (Echeverria y
Pizarro, 2003).
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