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Resumen

En el presente trabajo nos propusimos como objetivo general indagar en la
importancia del sector de direccion de RR. HH. en la implementacion de la gestién
del conocimiento en una distribuidora de alimentos que opera en el oeste del
estado de Bahia, Brasil. Abordamos las principales tendencias de gestién del
conocimiento, con especial atencidbn en los estudios y las experiencias
desarrolladas en el &mbito de la gestion. El estudio se basa en el trabajo de
campo y en el andlisis de bibliografia especifica, es una investigacion de caracter
exploratorio y descriptivo, cualitativa y cuantitativa. Para la obtencion de los datos
de la empresa se realiz6 un relevamiento de todo lo vinculado a la gestion del
conocimiento. La informacion se obtuvo por medio de la aplicacion de un
cuestionario a colaboradores y directores. El trabajo de campo tuvo como obijetivo
analizar las practicas, instrumentos y modelos de gestion del area de RR. HH. y su
alineamiento con la gestidon del conocimiento. La investigacion revel6 que la
implantacion de la gestion del conocimiento precisa de la construccion de una
cultura organizacional que incluya al aprendizaje organizacional, ademas del
apoyo de la alta administracion a las practicas de RR. HH., y de cambios y
adopcion de nuevas competencias de parte de los colaboradores y de los
profesionales de RR. HH. para conformar un sistema de gestion del conocimiento,
producto de un conjunto de acciones estratégicas integradas en el diagnostico del
conocimiento que la empresa posee, de forma que pueda utilizarlo como capital
intelectual uniforme para la obtencion de los objetivos organizacionales.

Palabras clave: gestiobn, conocimiento, organizacién, estrategia, cultura
organizacional.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad, la capacidad para crear y compartir informacién vy
conocimiento constituye el principal factor de innovacion y obtencidén de ventajas
competitivas en el mundo empresarial. La creatividad y puesta en comun de
saberes distingue a las organizaciones contemporaneas de aquellas formadas en
la sociedad industrial, caracterizadas por la baqueda de la eficiencia a partir de la
especializacion y el desarrollo de habilidades individuales basadas en rutinas

fisicas e intelectuales.

Una gran cantidad de empresas percibe que en las condiciones de
competencia presentes la creatividad de las personas constituye el principal factor
para hacer una diferencia, son ellas quienes detentan el conocimiento y poseen la
capacidad de modificar la realidad de la organizacion, transformando sus saberes
en productos y servicios. En este sentido, Albuquerque (2002) afirman que las
organizaciones, al establecer estrategias especificas en la gestion del capital
humano, deben dedicarse a mapear el flujo de la fuerza de trabajo y los medios
que permitan que sus capacidades y conocimientos puedan ser aprovechados al

maximo (p. 38).

En este nuevo contexto, en el cual la produccién intelectual pasa a ser un
diferencial competitivo clave para el éxito de una organizacion, es notoria la
preocupacion creciente de las empresas por el gerenciamiento del intelecto
humano y su conversion en productos y servicios Utiles. De acuerdo a Terra
(2005), la competitividad de las empresas se encuentra cada vez mas vinculada a
las competencias de sus recursos humanos, cuyos resultados solo se verifican en

el mediano y largo plazo (p. 13).

En el presente, las competencias esenciales deben constituirse en un
parametro de orientacion de las politicas de la empresa. La gestion de personas,
al involucrar las competencias de los individuos que conforman la organizacion,

debe considerar un conjunto de estrategias que faciliten la reciprocidad entre lo
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individual y lo colectivo, ademas de buscar los mecanismos para estimular el
desarrollo de conocimientos. Por ello, nuestra tesis se desarrollara a partir del
siguiente interrogante: ¢en qué forma las practicas y politicas de la gestién de
recursos humanos podrian facilitar la implementacion de la gestion del

conocimiento?

El departamento de RR. HH. tiene conocimiento de las competencias de los
colaboradores, o obtiene a través de los procesos de seleccion, la evaluacion de
desempernio, el entrenamiento y capacitacion, etc.; ademas, esta al tanto de los
procesos organizacionales debido a su registro de la descripcion y analisis de
cargos, el planeamiento estratégico y los planes de carreras. Considerando estas
caracteristicas, Ulrich (1997) afirma: “Las practicas de RR. HH. son parte de
procesos organizacionales que pueden ampliar las competencias individuales y las

capacidades organizacionales” (p. 8).

Sin embargo, existen pocas empresas que cuenten con un sector de RR.
HH. actuando a nivel estratégico y plenamente alineado con las prioridades de
negocios de la empresa. En lugar de continuar usandolo como un factor
meramente operacional, tal vez sea hora de que los gestores de la alta
administracion y los profesionales de RR. HH. comprendan el valor que un
departamento del area fuertemente estructurado puede aportar a la definicion de

las estrategias de negocios y al gerenciamiento del capital humano e intelectual.

Nuestra investigacion persigue conocer cuales son los medios que el area
de RR. HH. de la empresa estudiada pone en accion para implementar la gestion
del conocimiento; ademas, a partir del aporte del capital intelectual, pretendemos
identificar las fortalezas y debilidades a considerar para asegurar la
sustentabilidad y competitividad del negocio.

1.1 Justificacion

La gestion del conocimiento ocupa un espacio cada vez mayor en las
organizaciones; en parte, ello se debe a que las mismas estan asumiendo

crecientemente el desafio de innovar en nuevos modelos de negocios y desarrollar
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nuevos productos y servicios que les permitan ganar reconocimiento y sobresalir

en ambientes de alta competitividad.

Para lograr los objetivos mencionados mas arriba, las organizaciones
precisan utilizar los procesos generados por su departamento de RR. HH., que es
el espacio desde el cual pueden atraer, retener y desarrollar el capital intelectual
con que cuentan, en el marco de la utilizacion de herramientas y modelos de

gestion que procuren compartir el conocimiento y volverlo colectivo.

Considerando esta situacion, observamos la necesidad de realizar un
estudio sistematizado sobre la forma en que las practicas y las politicas de la
gestién de personas pueden auxiliar en la gestién del conocimiento al interior de
las organizaciones. En particular, en este trabajo buscamos estudiar como esta
utilizando su area de RR. HH. --para la implementacion de las practicas y politicas
recientemente mencionadas--, una organizacién del ramo de la distribucién de
alimentos situada en el oeste del estado de Bahia, observando los aspectos que
facilitan o dificultan su implementacion en la era de la informacién y analizando si

el ambiente organizacional es propicio para estos fines.

Adicionalmente, nos proponemos contribuir a que las cuestiones aqui
tratadas respecto al alineamiento del area de RR. HH. con la gestion del
conocimiento constituyan un aporte para el ambito académico, los lideres
empresariales y la sociedad en general; ademas, creemos que realizaremos un
importante aporte a la empresa en cuestion, de forma tal que su alta
administracion, sus colaboradores y sus lideres puedan disponer de los resultados
y comprender mejor el proceso de implementacién y utilizacién de la gestion del
conocimiento y, ademas, saber cuéles son las estrategias a implementar en la
estructura organizacional para el alcance de sus objetivos, consiguiendo al mismo

tiempo un ambiente agradable y un alto grado de satisfaccion en las personas.
1.2 Objetivos

Conocer el rol de la gestion de RR. HH. en la implementacion de la gestion

del conocimiento en la empresa estudiada.
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1.2.1 Objetivos especificos

Para alcanzar el objetivo general se delinearon los siguientes objetivos

especificos:

Conocer la percepcion de los colaboradores y de los responsables

de puestos de direccion acerca de la gestion del conocimiento en la

empresa.

e Describir los elementos que vinculan a la gestion de RR. HH. con la
gestion del conocimiento.

e Analizar los aspectos relevantes en la gestion de RR. HH. y en la

implementacion de la gestion del conocimiento.
1.3 Estructura del trabajo

El trabajo esta dividido en cinco capitulos. En el capitulo primero o
Introduccion ofrecemos una visibn general, presentamos los objetivos, la
justificacion, y resaltamos las cuestiones centrales y su relevancia; en la segunda
parte 0 marco teorico, buscamos construir los fundamentos conceptuales de
nuestro trabajo, a partir de las contribuciones de los principales autores
especialistas en gestion de conocimiento y RR. HH.; en la tercera parte,
explicamos la metodologia aplicada y presentamos los instrumentos de
recoleccion de datos, la historia de la empresa estudiada y la caracterizacion de
los sujetos que forman parte de la investigacion; en cuarto lugar, exponemos y
analizamos los resultados de la investigacion de acuerdo a un plan oportunamente
descripto, siguientemente demostramos las posibles deducciones que de ellos se
desprenden, en vistas a las resolucion de los objetivos de la investigacion y a fines
de permitir al lector comprender e interpretar los resultados; por ultimo,
presentamos las consideraciones finales, recomendaciones y conclusiones de la
investigacion. Para finalizar, presentamos el listado de referencias bibliograficas
utilizadas y, en anexo, los materiales estructurados para aquellos especialmente

interesados en la tematica.
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2. MARCO TEORICO

En este capitulo exponemos las principales herramientas conceptuales
elaboradas sobre el tema de nuestra investigacion. No pretendemos aqui realizar
una revisidbn completa sobre el tema, simplemente presentamos los principales y
mas relevantes conceptos que son necesarios para la comprensién de nuestro

problema de investigacion.
2.1. Historia de la administracién de recursos humanos

Las teorias sobre la administracion de recursos humanos aparecieron a
principios del siglo XX, cuando emergio la llamada corriente de Administracion
Cientifica, cuyo maximo representante en los EE. UU. fue Frederick W. Taylor
(1856-1915), quien hizo foco en la maximizacion de la eficiencia en la produccion;
al mismo tiempo, en Francia, se destacO la produccién de Henri Fayol (1841-
1925), quien especificé las funciones del administrador: planificar, organizar,
coordinar, comandar y controlar. De acuerdo a Gil (2009), el movimiento de
Administracion Cientifica tuvo como objetivo general proporcionar fundamentos
cientificos para estandarizar las actividades administrativas, de forma que la
improvisacion y el empirismo fuesen sustituidos por la planificacion de los

procesos organizacionales (p. 17).

En el periodo en que se desarroll6 la Administracion Cientifica, existia una
distancia importante entre las organizaciones y las personas, el trabajador era
considerado un instrumento de produccion y su interlocutor en la organizacién era
generalmente un “jefe de personal” que trataba de articular las relaciones entre
capital y trabajo. Chiavenato (2005) sefiala que el departamento de RR. HH.
surgio en el siglo XIX, a partir de la necesidad de contabilizar los registros de
produccion de los trabajadores, asi como sus atrasos o0 ausencias; sucede que en
sus inicios, los “jefes de personal’ se caracterizaban por su inflexibilidad, la
observacion del estricto seguimiento de las normas y su extrema frialdad,

principalmente al momento de despedir personal (p. 53).
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El final de este periodo coincidié con la emergencia de la escuela de las
Relaciones Humanas, cuyas bases fueron establecidas por el psicélogo
estadounidense Elton Mayo (1809-1949), quien propuso un cambio de relacién
entre empleados y empleadores. Si la administracién anterior operaba en base a
la fuerza y de una forma autocratica, en el nuevo modelo se creyé que la
eliminacién de conflictos y sus costos aumentaria la productividad; de este modo,
en la nueva administracion comenzd a priorizarse al individuo y sus necesidades,
entendiendo que el producto final depende en gran medida del ambiente de
trabajo y de factores psicolégicos y sociales. De acuerdo a Gil (2009), el
descubrimiento de la relevancia del factor humano en la empresa trajo como
consecuencia el desarrollo de una ideologia de armonizacién de las relaciones

entre capital y trabajo (p. 102).

A partir de 1950 se inicié un nuevo ciclo en la historia de la administracion
de recursos humanos. El viejo modelo burocratico, funcional y centralizado,
aplicado a todas las estructuras organizacionales, se volvié inflexible y lento para
acompafar los grandes cambios que ocurrian en el ambito empresarial.
Comenzaba el desarrollo de la teoria estructuralista y el intenté de integrar todas
las teorias existentes hasta ese momento. Chiavenato (2004) afirma que en la era
de la industrializaciébn neoclasica la cultura organizacional dejo de lado las
tradiciones y se enfocd en el presente, el conservadurismo cedié su lugar a la
innovacion, la vieja concepcion de las relaciones entre capital y trabajo en la
industria fue sustituida por una nueva vision de la administracion de recursos
humanos, en la cual las personas son consideradas como seres humanos y no

COMO meros instrumentos.

De acuerdo a Marras (2000), a partir del inicio de la segunda mitad del siglo
XX, por influencia de las empresas multinacionales y sus practicas de
gerenciamiento, la funcion de gestion de personas comenz6 a incorporar nuevos
subsistemas: seguridad en el trabajo, capacitacion del personal y salarios (p. 22).
Estas nuevas funciones propiciaron una actuacion mas abarcadora de la gestion

de recursos humanos, desbordando la focalizacién técnico-operativa anterior.
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En los afios ochenta, como resultado de los crecientes procesos de
globalizacion, desregulacibn de las economias e incorporacion de nuevas
tecnologias, comenz6 a exigirse en las empresas la elaboracibn de una
planificacion estratégica que, anticipdndose a los cambios por acontecer, lograra
adecuar los componentes de la organizacion para promover su eficiencia y

eficacia.

En los afios noventa, a partir de la revolucién de las tecnologias de la
informacion, la estructura organizacional se volvié ineficiente frente a la agilidad y
movilidad que proponian los nuevos tiempos, en el contexto de un clima
crecientemente competitivo y turbulento. Las organizaciones precisaron entonces
adoptar estructuras mas descentralizadas, con redes de equipos multifuncionales.
En este nuevo escenario, la administracion de recursos humanos o gestion de
personas incorporé un nuevo concepto del ser humano, entendiéndolo como un

agente proactivo, inteligente y con habilidades que requieren motivacion.

La administracion de recursos humanos pas6 a significar la manera en que
las organizaciones se relacionan con las personas que trabajan de forma colectiva
y en la era de la informaciéon. Como subraya Chiavenato (2004), las personas
dejaron de ser vistas como meros recursos organizacionales que reclaman ser
pasivamente administrados, para pasar a ser consideradas como seres
inteligentes 'y proactivos, responsables, con iniciativas, habilidades vy
conocimientos que ayudan a la administracién de los recursos organizacionales
inertes. En la figura 1 pueden observarse las tres fases o etapas de las
organizaciones en el siglo XX, cada una con un enfoque diferente de la gestion de

personas en la empresa.

Eras Industrializacién Industrializacién Era da
Clésica Neoclasica Informacion
Periodos 1900-1950 1950-1990 Después de 1990
Estructura Funcional, Matricial y mixta con | Fluida y flexible,
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Organizacional

Cultura

Predominante

burocratica,
piramidal,
centralizadora,

Enfasis en los
organos

rigida e inflexible.

énfasis en la

departamentalizaciéon

por productos-

servicios o unidades

estratégicas de
negocios

totalmente
descentralizada
con énfasis en
redes de equipos
multifuncionales.

Organizacional

Teoria X.

Focalizada en el
pasado, en las

tradiciones y en
los valores.

Transicion.

Focalizada en el
presente.

Enfasis en la
adaptacion al

Teoria Y

Focalizada en el
futuro destino.

Enfasis en el

Modo de

ambientales.

cambio y la
Enfasis en el ambiente innovacion.
mantenimiento del
status quo. Valor al
conocimiento y la
Valor a la creatividad.
experiencia
anterior.
Ambiente Estatico, Intensificacion de los Mutable,
Organizacional previsible, pocos cambios y mayor imprevisible,
cambios y velocidad. turbulencia, con
graduales. Pocos grandes e
desafios

intensos cambios.

relacionarse con
las personas

Vision de las

Personas como
factores de
produccion inertes
y estaticos,
sujetas a reglas y
a reglamentos
rigidos, con el fin
de ser
controlados.

Personas como

organizacionales que
precisan ser
administrados.

recursos

Personas como
seres humanos
proactivos,
dotados de
inteligencia y
habilidades, que
deben ser
motivados.

Personas

Personas como
viabilizadoras de
mano de obra.

Personas como
recursos de la
organizacion

Personas como

conocimientos y

portadoras de
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competencias.

Denominacién Relaciones Administracion de Gestion de
Industriales Recursos Humanos Personas

Figura 1. Tres etapas de las organizaciones en el siglo XX. Adaptado de: Chiavenato, I. (2004).
Recursos humanos: o capital humano das organizacoes. (82 ed.). S&o Paulo: Atlas.

2.1.1 Concepto de la gestion de personas

La expresion gestion de personas reconoce su origen a principios del siglo
XX, no significa otra cosa que la forma en que las empresas se relacionan con su
personal en el ambito organizacional. La gestién de personas se basa en el hecho
de que el desarrollo de una organizacion depende de la contribucién de las
personas que la componen, de su organizacion y de los estimulos que reciben

para cumplir sus objetivos personales y colectivos.

De acuerdo a Gil (2009) “(...) la gestién de personas es la funcién gerencial
que busca la cooperacion de las personas que actdan en las organizaciones para
la realizaciéon de los objetivos organizacionales e individuales™ (p. 17). En un
sentido mas general, Fleury (2002) afirma: “(...) el modelo de gestion de personas
es la manera por la cual una empresa se organiza para gerenciar y orientar el

comportamiento humano en el trabajo™ (p. 12).

Para alcanzar los objetivos recientemente mencionados, las empresas se
estructuran definiendo principios, estrategias, politicas y practicas o procesos de
gestién. Por lo tanto, al pensar en gestién de personas se concibe que existe una
reciprocidad entre la organizacion y el individuo, una interdependencia que permite
gue ambos alcancen exitosamente sus objetivos. Para reforzar esta concepcion,

en la actualidad se sustituy6 el término “empleado”, por el vocablo “colaborador”.

La gestion de personas se encuentra estrechamente vinculada con las
estrategias de atraccion, retencion, potencializacion y administracion del capital
humano de una empresa. Las organizaciones que aplican estas estrategias en sus

politicas internas son, coincidentemente, aquellas que estan conformadas por los
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profesionales de mayor calificacion y que consiguen el maximo de motivacion en

el desempefio de sus funciones.

De acuerdo a Fleury y Fischer (1998), la gestion de personas: “(...) es el
conjunto de politicas y practicas definidas en una organizacion para orientar el
comportamiento humano y las relaciones interpersonales en el ambiente de
wiii

trabajo”™ (p. 61). El gestor del area de RR. HH. dirige sus actividades y

planificaciones en direccion al comportamiento humano y sus relaciones.

Chiavenato (2004) clasifica seis procesos de gestion de personas: “(...)
proceso de agregar personas, proceso de aplicar personas, proceso de
recompensar personas, proceso de desarrollar personas y proceso de monitorear
personas”™ (p. 4). Estos seis procesos conforman subsistemas interconectados
gue posibilitan a los gestores definir estrategias, valorar el talento de las personas,
favorecer la busqueda de ventajas competitivas, mejorar la calidad de vida del
trabajador y ayudar a alcanzar las metas y los objetivos de la empresa y de los

individuos que en ella trabajan.

En la figura 2 pueden observarse los seis procesos recientemente
mencionados y los subsistemas de gestion de personas con sus respectivas

funciones.
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Sumando personas.

Quién debe trabajar en la organizacion.
Reclutamiento de personal. Seleccion de
personal.

Gestion de personas
moderna

Aplicando a las personas.

Qué deberan hacer las personas. Disefios de
cargos. Evaluacién de desempefio.

Recompensando a las personas.

Como recompensar a las personas.
Recompensas y remuneracion. Beneficios y
servicios.

Desarrollando personas.

Como desarrollar a las personas.
Entrenamiento y desarrollo. Programas de
cambios. Programas de comunicaciones.

Retener a las personas.

Cémo retener a las personas en su trabajo.
Beneficios. Descripcion y analisis de cargos.

Monitoreando a las personas.

Como saber qué hacen y quiénes son. Sistema

de informacion gerencial. Banco de datos.

Figura 2. Los seis procesos de gestién de personas. Adaptado de: Chiavenato, I. (2004).

Recursos humanos: o capital humano das organizacoes. (8% ed.). S&o Paulo: Atlas.
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Dutra (2002) sefala que la gestion de personas: “(...) puede caracterizarse
como un conjunto de politicas y practicas que permiten la conciliacion de
expectativas de la organizacién y las personas, para que ambas puedan realizarse

»nV

a lo largo del tiempo™ (p. 17). Teniendo en cuenta esta definicion, es posible
afirmar que la gestién de personas es un area que puede integrarse a cualquier
tipo de organizacion y que, ademas, al sefialar el camino que conduce a la

competitividad y al éxito, posee un gran valor para las empresas,.

La antigua administracion de RR. HH. cedio su lugar al nuevo enfoque de la
gestion de personas. Como ya lo sefialamos, en esta nueva Optica las personas
son consideradas como seres humanos integrales, inteligentes, que poseen
conocimientos y destrezas, que tienen deseos y aspiraciones; por lo tanto, las
personas dejan de ser recursos a ser administrados, para pasar a ser vistos como

seres proactivos e inteligentes, que ayudan a administrar a los recursos inertes.

Consecuentemente, este nuevo abordaje cambié el escenario de los
departamentos de RR. HH., dejando atrds la rigidez en el control de los
funcionarios, la imagen del departamento como parte de la direccion de la
empresa y la vision del empleado como un objeto de produccién. En el nuevo
escenario, los gestores de RR. HH. asumen un rol proactivo, inclusive en la

verificacion del cumplimiento de las legislacion laboral.

Ribeiro (2005) sefiala algunas dimensiones que definen al viejo rol de los
departamentos de RR. HH. (p. 16):

control sistematico de la carrea de los funcionarios;
mantener las escalas salariales en secreto;

evaluacion del personal como una tarea exclusiva del departamento;

AR NEENEEN

concebir la idea de que el clima organizacional depende
exclusivamente de RR. HH.;
v’ sostener un clima de secreto y misterio en todo lo relacionado con el

departamento de RR. HH.;
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Como

dar una imagen del departamento como un espacio cerrado y
apartado del resto de la organizacion;

sostener la sobrevalorizacion del area, en detrimento de los objetivos
estratégicos de la empresa;

presuponer que las actividades operacionales no tienen la menor
oportunidad de funcionar sin la presencia de RR. HH.;

ofrecer capacitacion para todos y de forma indiscriminada;

mostrar los costos de personal de cada sector, y no de RR. HH.;

nuevas dimensiones del area de RR. HH. Ribeiro (2005) menciona:

proponer, definir y garantizar un conjunto de normas Yy
procedimientos alineados con los principios de la empresa y la
legislacion laboral;

crear y operar sistemas que permitan que las oportunidades de
empleo y desarrollo de carrera estén disponibles para todos;

dar soporte a las demas unidades de la empresa prestadora de
servicios o funcionar como facilitador en los procesos de
administracion de personas;

dar soporte a las demas unidades de la empresa en el reclutamiento
y desarrollo de personas;

crear, proponer y administrar instrumentos que posibiliten una
remuneracion competitiva para todos los colaboradores;

buscar la diversidad, con el objetivo principal de aumentar el capital
intelectual y garantizar la actualizacion e innovacién en la empresa,;
observar el lado espiritual de las personas y ayudarlas a dar su
proximo paso en su proceso de desarrollo;

hacer de la capacitacion la principal herramienta para la retencion del
capital humano y para desarrollar las nuevas competencias
requeridas por el actual mundo empresario;

dignificar al ser humano y su trabajo.
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Por todo ello, Ribeiro (2005) afirma que gestionar a las personas es, al
mismo tiempo, facil y dificil. Es facil porque las personas quieren ser tratadas
justamente, y es dificil por las diferencias entre las mismas. Una gestion de
personas correcta permite a las empresas alcanzar con mayor facilidad sus

objetivos y metas (p. 17).

En conclusion, la gestion de personas debe orientarse al gobierno de las
conductas internas y a potencializar al capital humano, a fines de conseguir y
mantener al personal calificado para su tarea. Los antiguos empleados, ahora
colaboradores, son agentes proactivos decisivos en el éxito de la empresa; por lo
tanto, la gestibn de recursos humanos debe preocuparse por garantizar los
reconocimientos a sus labores, como parte esencial del sostenimiento de buenas

relaciones entre el capital y el trabajo, basadas en la justicia social.
2.1.2 El departamento de RR. HH. y la gestion del conocimiento.

Si el area de RR. HH. reconoce la importancia de las competencias de los
colaboradores para construir una ventaja competitiva y alcanzar sus objetivos,
también debe asumir un rol en la gestion del conocimiento organizacional. Como
ya mencionamos, de acuerdo a Ulrich (1997), las practicas de RR. HH. constituyen
procesos organizacionales que pueden ampliar las competencias individuales y las

capacidades colectivas (p. 8).

En la era industrial, una organizacion se consideraba exitosa por su
tamafio, su patrimonio y su capacidad financiera. El capital intelectual no era
considerado un beneficio competitivo e innovador para definir la estrategia de
negocios. Iniciada la era de la informacion, las organizaciones percibieron que a
través del conocimiento de sus colaboradores podian alcanzar formas creativas e
innovadoras de producir productos y servicios utilizando el conocimiento
organizacional. El capital intelectual desplaz6 al capital financiero como recurso

mas importante de una organizacion.
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Ademas, dentro de las organizaciones también adquirieron importancia los
beneficios intangibles, como sefiala Antunes (2000) “Admitir al conocimiento como
recurso econdmico impone nuevos paradigmas en la forma de valorar al ser
humano y a una organizacion, debido a que genera beneficios intangibles que

modifican su patrimonio™ (p. 33).

En las organizaciones en las cuales la innovacion es prioritaria, existe una
estrecha relacién entre los procesos de aprendizaje, el conocimiento y la
creatividad, con las posibilidades de éxito en la economia global. En este tipo de
organizaciones es necesario que los miembros del area de gestion de personas
trabajen con las competencias de las personas de la alta administracién o con los
supervisores. De acuerdo a Robbins (2002), para alcanzar sus objetivos de forma

eficaz, los ejecutivos de una organizacion deben reunir tres competencias basicas:

v' Habilidades técnicas: capacidad para aplicar conocimientos y
especialidades adquiridas en el ejercicio de sus funciones.

v' Habilidades humanas: capacidad para trabajar con otras personas,
comprendiéndolas y motivandolas, administrando conflictos y tareas.

v/ Habilidades conceptuales: capacidad mental para analizar y
diagnosticar situaciones complejas, tomar decisiones, procesar e

interpretar racionalmente las informaciones.

Como puede observarse en el conjunto de habilidades enumeradas, los
ejecutivos capaces de alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia son aquellos
que se desarrollan enfocados en el conocimiento, la comunicacion y la
informacion. Para trabajar estas competencias, el area de gestion de personas

debe asumir su protagonismo.

De acuerdo a Chiavenato (2005), el proceso de desarrollo y preparacion
para el desarrollo de las personas, sus habilidades y capacidades, requiere de la
gestion de personas, de la utilizacion de los seis procesos basicos mencionados
mas arriba, y de la planificacién de las acciones del departamento de gestion de

personas.
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En consecuencia, los profesionales del area de RR. HH. deben saber
identificar y mensurar al capital intelectual. Para ello es necesario que utilicen sus
competencias como profesionales de RR. HH. y las herramientas de gestion
disponibles para crear un area de RR. HH. estratégica, desde la cual se
implementen practicas y politicas que conduzcan a los colaboradores a realizar
cambios en sus aprendizajes individuales, de forma que evolucionen hacia un
aprendizaje organizacional, en vistas a construir una gestiébn del conocimiento

estratégica, innovadora y competitiva.

Para Becket, Huselid y Ulrich (2001) “(...) la competencia se refiere a las
caracteristicas de un individuo en términos de conocimientos, habilidades,
capacidades y personalidad, caracteristicas que afectan directamente al

»Vii

desempenio en el trabajo”™ (p. 183). Siguiendo a los mismos autores, presentamos

las cinco competencias de los gestores de RR. HH.

COMPETENCIAS CONCEPTO

Los gestores de RR. HH. agregan valor a la organizacion cuando
comprenden el funcionamiento del negocio, posibilitando adaptar
a los cambios al 4rea de RR. HH. y a las actividades
organizacionales. Al conocer los recursos financieros,
estratégicos, tecnoldgicos y organizacionales de la empresa, los
profesionales son capaces de desempefiar un rol importante en
cualquier debate estratégico. Aunque no tengan capacidad para
gerencias todas las funciones, si cuentan con aptitud para
comprenderlas.

Conocimiento del
negocio

Los profesionales deben conocer y ser capaces de fortalecer las
practicas innovadoras de RR. HH. Ello refuerza su credibilidad y
les asegura el respeto dentro de la organizacion. Por lo tanto, los
profesionales de RR. HH. deben ser lo suficientemente dedicados

Fortalecimiento de
practicas de RR.

HH. . ) . L. .
para dominar las innovaciones tedricas, y agiles para adaptarlas a
la realidad de la organizacion.
Existe la necesidad de cambiar el foco de la organizacién en
» respuesta a nuevas trayectorias estratégicas. El gestor de RR.
Ges“gh de HH. necesita diagnosticar problemas, cultivar relaciones con los
cambios

clientes, articular la visiébn de la empresa, resolver problemas e
implementar metas. Esta competencia abarca conocimientos,
habilidades y capacidades que permitan promover el costado
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humano de la organizacion.

Empresas con culturas fuertes, en las cuales los empleados
comparten los valores de la organizacién, tienden a alcanzar
niveles de desempefio mas elevados. Los gestores de RR. HH.
son “guardianes de la cultura”, y el impacto de sus acciones va
mas all4d de las fronteras funcionales. Son responsables de la
difusion de la cultura organizacional.

Gestion de cultura

Los profesionales deben vivir los valores y la cultura de la
empresa. Ganan credibilidad cuando sus relaciones con los
Credibilidad colegas se basan en la confianza reciproca. Conquistan el

personal respeto cuando actian con firmeza (presentar ideas
espontaneamente, estimular el debate sobre temas cruciales) y
sustentan su opinién con hechos.

Figura 3. Las cinco competencias del profesional de RR. HH. Adaptado de: Becker, B. E., Huselid,
M. A. y Ulrich, D. (2001). Gestéo estratégica de pessoas com “scorecard”. Rio de Janeiro: Elsevier.

Ademaés, otro rol del profesional del area de RR. HH. consiste en establecer
una relacion de cooperacién con el conjunto de los departamentos de la empresa
para la configuracion de resultados estratégicos. Ulrich (1997) define tres
capacidades genéricas esenciales del trabajo estratégico de RR. HH., ellas son:
crear claridad estratégica, hacer que los cambios ocurran, y generar capital

intelectual.

Por lo tanto, a medida que las organizaciones evolucionan, se vuelve
necesario que el area de gestion de personas contribuya con nuevas herramientas
para poner a disposicion de los colaboradores nuevas fuentes de conocimiento y
experiencias que ayuden a propagar estas ensefianzas en la empresa y su
memoria organizacional. Antunes (2000) afirma que: “(...) la capacidad de adquirir
y desarrollar el recurso del Conocimiento es inherente al ser humano, esto

diferencia a este recurso de los demas™ (p. 52). Desde este angulo, se
comprende que el conocimiento es un recurso ilimitado y sus posibilidades de

desarrollo infinitas.

En resumen, una gestion estratégica de RR. HH. es responsable por la

elaboracion y planeamiento de politicas que apunten, fundamentalmente, a
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provocar cambios que impacten positivamente en los resultados de la empresa,

utilizando para ello a los recursos humanos disponibles.

Como subraya Lacombe (2005), la planificacion de RR. HH. debe ser
elaborada y estar incluida en la planificacion estratégica de la empresa (p. 28). El
profesional de RR. HH. debe considerar la estrategia de la empresa como base de
su trabajo; por lo tanto, debe crear las condiciones para la creacion de una nueva
mentalidad en la gestiébn de personas. Este proceso de creacion y cambio puede
ser lento, sobre todo debido a la tendencia de la alta administracion a percibir solo
el aspecto operacional del area de RR. HH.; sin embargo, la fuerza con la que se
impone el nuevo escenario global hara que estos comprendan la necesidad de un
area de RR. HH. estratégica, que implante nuevos procesos de gerenciamiento y
desarrolle las capacidades, conocimientos, habilidades y actitudes positivas de los
colaboradores.

2.1.3 El capital intelectual en la organizacion.

El capital intelectual a través del cual las empresas se desarrollan es la
fuente esencial de ventajas competitivas que toda organizacién puede gerenciar
en el actual escenario econdmico global. El desarrollo de este capital requiere de
colaboradores centrados en el conocimiento, que faciliten a las organizaciones

aprender de manera sistematica a compartir nuevas ideas y experiencias.

En la mirada de Nonaka y Takeuchi (1997), el capital intelectual es un
activo intangible disperso en las mentes de las personas que componen una
organizaciéon, en documentos representativos como informes, memorandums,
archivos electronicos, y en la practica cotidiana. Al principio, el colaborador
utilizard su conocimiento, luego incorporara todos los conocimientos disponibles

en la organizacion, conformando su capital intelectual.
Al respecto, Klein (2012) sefiala que:

para gerenciar su capital intelectual de forma sistémica,
la empresa debera elaborar una pauta para
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transformarse de una organizacidon que simplemente
comprende individuos portadores de conocimiento, a
una organizacion centrada en el conocimiento, que se
preocupa por la creacion y difusion del conocimiento™

(p. 8).

Para gerenciar el conocimiento acumulado dentro de una empresa sera
necesario un cambio en la forma de pensar de los gestores y/o ejecutivos en
relacion a los procedimientos con los activos intelectuales. Una vez que el capital
intelectual es puesto en el centro, es posible modificar los roles de las personas y
los procesos administrativos, incorporar la confeccibn de una memoria

organizacional y transformar la cultura organizacional existente.
Stewart (1998) divide al capital intelectual de la siguiente forma:

v Capital humano: fuente de innovacién y renovacion, base que puede
converger en un modo de pensar colectivo, compartiendo y
difundiendo el conocimiento.

v Capital estructural: forma de impulsar el capital humano a través de
sistemas de informacion, laboratorios, redes, etc.

v Capital del cliente: es el valor de las relaciones de una empresa con

las personas con las cuales realiza sus negocios.

Por lo tanto, para constituir el capital intelectual es fundamental que las
empresas consideren a los capitales recién mencionados, para que puedan
identificar y potencializar, junto al area de RR. HH., las estrategias para atraer,
retener y desarrollar al personal aprovechando al maximo sus capacidades,
fomentando espacios de interaccion y creando ambitos para que puedan difundir

el conocimiento.

Drucker (1999) sostiene que: “Solamente la organizacion puede ofrecer la
continuidad basica que los trabajadores del conocimiento necesitan para ser
eficaces. Solo la organizacién puede transformar el conocimiento especializado

»X

del trabajador en conocimiento de desempeno”™ (p. 26). El capital estructural
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requiere de tecnologia y capacidad gerencial dispuesta a impulsar al capital

intelectual.

Una gestion del conocimiento precisa también de liderazgo, factor clave que
puede facilitar o crear barreras en la implementacién de cualquier estrategia de

negocio; en este sentido, Klein (2012) sostiene que:

La cultura de una empresa implica, entre otras cosas,
un método preferido de marketing interno de programas
de capital intelectual. En algunas empresas, el apoyo
visible de la alta gerencia a los programas de capital
intelectual figura entre los factores de éxito mas criticos;
mientras que, en otras compafias, se realizan
esfuerzos deliberados para facilitar el compromiso de
los trabajadores del conocimiento desde abajo hacia
arriba® (p. 8).

El hecho fundamental es que la administracién sepa crear una cultura del
conocimiento en la cual los trabajadores estén integrados, participen de
programas de conocimiento en el ambito de la organizacion, entiendan la
importancia de la formacion del capital intelectual y, a través de la interrelacién de
cultura organizacional y liderazgo, puedan crear lazos entre el capital intelectual y
la organizacion. En resumen, que todos comprendan como se creara valor a partir

del conocimiento.

En la figura siguiente se presentan, siguiendo a Edvinsson y Malone
(1998), los componentes béasicos del capital intelectual:

CAPITAL
CAPITAL HUMANO CAPITAL DEL CLIENTE
ESTRUCTURAL
Comprende toda | Tiene por objetivo |Es la marca de la

capacidad, conocimiento, | mantener y desarrollar | empresa, su imagen vy
creatividad, habilidad, | al  capital humano. | reputacion. Depende de la
capacidad de trabajo en | Comprende a toda la | percepcion de los clientes.
equipo, capacidad de | infraestructura que

establecer relaciones, | sustenta al  capital
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liderazgo, proactividad y | humano. Se divide en
experiencia individual de | tres: organizacion,

los trabajadores. innovacion y procesos.

Figura 4. Los componentes basicos del capital intelectual. Adaptacion de: Edvinsson, L. y Malone,
M. S. (1998). Capital Intelectual — Descobrindo o Valor Real de sua Empresa pela Identificagdo de

seus Valores Internos. Sao Paulo: Makron Books do Brasil.

No importa si alguno de los capitales es mas fuerte que el otro, lo
fundamental es que la organizacién dirija y transforme a sus efectivos intelectuales
en un valor corporativo que le permita hacer una diferencia competitiva y alcanzar

resultados positivos.
2.2 La gestion del conocimiento en las organizaciones.

En este segmento definiremos los conceptos de dato, informacion y
conocimiento, en la forma especifica en que los utilizamos en la presente tesis.
Apuesto a que estas definiciones aportaran claridad a los temas discutidos en este
capitulo. Aunque los tres conceptos estan interrelacionados, comenzaremos su

analisis por separado.
2.2. 1 Dato

De acuerdo a Davenport y Prusak (1998), “Los datos son la materia prima
esencial para la creacion de la informacion. No obstante, un punto fundamental
gue muchas veces no es considerado, es que el dato no tiene un significado
inherente™ (p. 3). Lins (2003) afirma que los datos son “(...) registros puros y
simples de eventos, que en un contexto empresarial pueden corresponder
simplemente a registros estructurados de transacciones™" (p. 25). Para ambos
autores, los datos, vistos de forma aislada, pueden tener muchos significados y no

representan univocamente nada, constituyen informacion en bruto.
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Entonces, los datos podrian definirse como una secuencia de simbolos
cuantificables, de representaciones formales que pueden ser almacenados en una
computadora; ademas, fuera de un contexto al cual puedan ser aplicados, pierden

su valor como auxiliares de argumentos en los procesos de toma de decisiones.

En el mismo sentido anteriormente planteado, Perroti (2004) afirma que
“(...) los datos describen solo una parte de lo que sucedio, no fortalecen el juicio,
la interpretacion, ni ofrecen una base solida para la toma de decisiones™" (p- 50).
Los datos, desde su produccién y recoleccién, necesitan ser ordenados, seguros y
confiables; solamente de esta forma podran ser considerados materias primas
validas para la construccion de informacion que pueda auxiliar en los procesos de
toma de decisiones. En resumen, los datos constituyen una representacion
normalizada de los hechos para facilitar su procesamiento, interpretacion y

comunicacion.
2.2.2 Informacién

Mientras que el dato es un fragmento crudo de la realidad que carece en si
mismo de significado alguno, la informacién es el dato agrupado, organizado y
cargado de sentido. En este sentido, Jamil (2001) afirma: “La informacion, por lo
tanto, es algo mas trabajado y laborioso. Involucra diversas mediciones y la
obtencion de datos asociados — como los del ambiente al que se aplican las

mediciones realizadas — (...)”" (p. 161).

En otras palabras, la informacion es el material directo, la materia prima de
la que se compone el conocimiento. La cadena productiva del conocimiento pasa
necesariamente por una etapa de produccion de informacién, para posibilitar
posteriormente su interpretacion y colaborar en la toma de decisiones, “(...) el
valor de la informacion esta directamente vinculado a la forma en que esta ayuda
a quienes deben decidir correctamente para alcanzar las metas de la

organizacion™" (Stair, 1998, p. 6).
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La informacion posee el atributo de servir para la produccién de
conocimiento, facilitando que los profesionales capaces e instruidos puedan
extraer y asimilar el maximo de informaciones. De acuerdo a Capurro (2003), la
informacion es una estructura significante con la competencia e intencién de
generar conocimiento en el individuo y su grupo, posibilitando su desarrollo y

bienestar.

Retornando a la diferencia y relacion entre los datos y la informacion, Stair
(1998) explica que los datos son la menor unidad posible en que pueden ser
representados los hechos; mientras que la informacién presenta a los hechos
organizados de un modo que adquieren un valor adicional. La interpretacién de la
informacion pude hacer que una empresa dé un salto adelante en sus procesos de
innovacion y consiga hacer la diferencia competitiva que le permita crecer y

desarrollarse.

En la misma direccion se expresa Oliveira (2002), quien ademas afirma que
la informacion permite vincular a los diferentes subsistemas que componen a la
organizacion. En la era de la informacion, las empresas buscan soluciones que las
diferencien del resto y les permitan conquistar una posicion estratégica en el
mercado. Para ello deben tomar decisiones en forma rapida y correcta, lo cual
demanda a la gestidbn moderna el procesamiento certero de la informacion, claves

de la productividad y competitividad.

El propésito basico que se tiene al establecer un adecuado proceso de
produccion e interpretacion de informacion, es proporcionar los usos mas eficaces
e inteligentes de los recursos disponibles, maximizando los resultados vy

asegurando el futuro promisorio de la organizacion.
2.2.3 Conocimiento

En la actualidad, las organizaciones reconocen que el conocimiento es
necesario para mantener la competitividad exigida por el mercado y mejorar

significativamente el desempefio. El conocimiento es una informacion con
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capacidad para producir acciones transformadoras que hagan de los individuos e
instituciones seres mas eficientes, y esto es algo fundamental en una era signada
por la dinamica y la inestabilidad, en la que sostener los estandares de
competitividad requiere de grandes esfuerzos.

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), el predominio de la falta de
certezas en el campo econdmico hace del conocimiento la Unica fuente segura de
competitividad. En el contexto actual, el éxito de muchas empresas se debe a sus
habilidades para crear, compartir y transferir conocimiento a sus productos y
servicios. Para que esto suceda, la organizacion debe incentivar a las personas
creativas, de ellas depende la creacion de conocimiento, y por ello la organizaciéon

debe contar con un ambiente adecuado.

Una caracteristica notable de la sociedad de la informacién es la integracion
de los diferentes tipos de conocimientos que coexisten en una organizacion.
Nonaka y Takeuchi (1997) sefialan que la clave de la creacion de conocimiento
reside en la distincién entre el conocimiento tacito y el explicito. De acuerdo a
Carvalho (2012), el conocimiento tacito no es palpable ni puede ser explicado, es
empirico, practico, personal y por ende dificil de ser compartido; ademas,
comprende las emociones del individuo, sus creencias, intuicion, habilidades,
capacidad de percepcidbn y experiencias informales. Las organizaciones
encuentran dificultades en gerenciar este tipo de conocimiento, constituye un

desafio saber como utilizarlo.

El conocimiento tacito es también llamado conocimiento inconsciente o

intrinseco. Chiavenato (2005) lo define de la siguiente forma:

Representa el conocimiento de lo que sabemos y no
podemos verbalizar o escribir. Es el conocimiento de
mayor coherencia dentro de la organizacion,
estrechamente vinculado con la cultura organizacional.
El costo de compartir el conocimiento tacito es elevado,
debido a que este depende de la comunicacion directa
y frontal; ademas, su transferencia es muy poco
eficiente." (p. 152).
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Definiremos ahora al conocimiento explicito. De acuerdo a Cruz (2002) este
se distingue por su cualidad de poder ser compartido, es un saber
ininterrumpidamente transmitido entre los integrantes de la organizacién, gracias a
lo cual forma una cadena de desarrollo cientifico, cultural y emocional. Chiavenato
(2005) subraya que el conocimiento explicito representa la acumulacién de
politicas, procedimientos y procesos de negocio que forman la base de las
operaciones de la organizacion; ademas, se caracteriza por ser formal, y puede
ser transmitido por palabras, numeros y formulas; puede ser transferido en clases
o conferencias, y es posible almacenarlo en articulos, manuales, libros, planillas o

bancos de datos (p. 152).

A fines de poder ser transmitido a personas 0 maquinas, el conocimiento
explicito se codificada a través de libros y manuales de procedimiento operacional
o de algoritmos y programas de informatica, respectivamente. Carvalho (2012)
sefala que el conocimiento explicito es visible y tangible, se presenta de forma
codificada en una estructura formal y sistémica que facilita su transmision, lo cual

confiere a este tipo de saber un caracter impersonal.
2.2.4 Funcionamiento de los dos tipos de conocimiento en la organizacion.

La suma de estos dos tipos de conocimiento dentro de las organizaciones
posibilita a las mismas desarrollar procesos de gestion de conocimiento; esto es:
colectar , clasificar y almacenar todo tipo de informaciones para que estén
disponibles a través de “portales del conocimiento”, “intranets” u otras
herramientas. En la figura 5 se muestra la diferencia entre los componentes de

ambos conocimientos.

CONOCIMIENTO EXPLICITO CONOCIMIENTO TACICO

Objetivo Subjetivo
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Propio de la racionalidad (mente) Propio de la experiencia (cuerpo)
Secuencial Conocimiento simultaneo (aqui y ahora)
Digital (teoria) Conocimiento analdgico (practico)
Ejemplo: receta de cocina, partitura de Ejemplo: andar en bicicleta,
musica. improvisacion de jazz.

Figura 5. Diferencia entre conocimiento explicito y tacito. Adaptacion de: Nonaka, I. y Takeuchi, I.
(1997). Criacdo de Conhecimento na Empresa — Como as Empresas Japonesas Geram a

Dinamica de Inovacao. Rio de Janeiro: Campus.

Como vemos en la figura 6, de acuerdo a Cruz (2002), el conocimiento en

una organizacion puede ser clasificado segun su utilizacion de la siguiente forma:

Conocimiento estratégico | Es aquel que sirve para desarrollar planes a largo

plazo (de tres a cinco afos).

Conocimiento Es aquel que nos lleva a realizar planes de accion
operacional orientados a alcanzar los objetivos de corto plazo
(un afio).

Conocimiento emocional | Es aquel que mantiene las estructuras informales -
aungue muchas veces también las formales-,

funcionando.

Figura 6. Clasificacion del conocimiento segun su utilizacion. Adapatado de: Cruz, T. (2002).

Geréncia do Conhecimento. Sao Paulo: Editora Cobra.

El conocimiento tacito y el explicito tienden a complementarse e interactuar

a partir de la actividad creativa de las personas, y en la medida que ambos
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coexisten en el ambiente organizacional, ayudan a que las empresas establezcan
un equilibrio entre la innovacién y la productividad. Esta interaccién es llamada
conversion y es considerada como un proceso social. Nonaka y Takeuchi (1997)
indican cuatro formas de conversion del conocimiento, en la siguiente figura se
presenta el modo en que la conversion del conocimiento se expande cuantitativa y

cualitativamente.

Conocimiento tacito y Conocimiento explicito

Conocimiento tacito

[Socializacion)
Conocimiento || Conocimiesto
compartido conzestuE

m
W/

(Internalizaciéa) || (Combinacion)

Conocimiento Conozimiento
oparacional, sistémico

[Extemalizacidn)

Conocimiento explicito

Figura 7. Modos de conversion y espiral de conocimiento. Adaptado de Nonaka, I. y
Takeuchi, I. (1997). Criacdo de Conhecimento na Empresa — Como as Empresas
Japonesas Geram a Dindmica de Inovacédo. Rio de Janeiro: Campus.

Es necesario que ahora expliquemos algunos conceptos de la figura 7, en
particular las formas de conversion de conocimiento. La socializacion --
conocimiento tacito en tacito-- es el proceso de puesta comun de experiencias. Un
individuo puede adquirir conocimiento tacito directamente de otros individuos, sin
necesidad de la mediacion del lenguaje. Los aprendices trabajan con sus

maestros a partir de la observacion, la imitacién y puesta en practica.
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La externalizacion --conocimiento tacito en explicito-- es el proceso de
creacion de conocimiento perfecto, expresado en metaforas, analogias,
conceptos, hipétesis 0 modelos. La combinacién —conocimiento explicito en
explicito— es el proceso de sistematizacion de conocimientos que confluyen en un
sistema complejo. Involucra la combinacibn de conjuntos diferentes de
conocimiento explicito. Los individuos intercambian y combinan conocimientos a
través de diferentes medios: documentos, reuniones, conversaciones telefonicas o

en red.

La internalizacidbn —conocimiento explicito en tacito— esta estrechamente
vinculada a la practica, y puede ser sintetizada en la expresion “aprender
haciendo”. Sucede cuando las bases del conocimiento tacito son internalizadas en
un know-how técnico compartido. Es un proceso muy valioso para la creacion de
conocimiento organizacional, considerando que este proviene en parte del
conocimiento tacito acumulado que una vez socializado se internaliza en cada

miembro de la organizacién, construyendo un proceso espiral virtuoso.

Nonaka y Takeuchi (1997) demuestran que los modos de conversion se
desarrollan de forma ininterrumpida y dinamica, produciendo diferentes contenidos
a partir de la interaccion entre el individuo, el grupo, e inclusive el exterior. La
combinacion y la internalizacion son los dos procesos de conversion mas
comunes, en ellos predomina el conocimiento explicito y el rol de la alta

administracion.

La creacion del conocimiento organizacional es un proceso espiral que
comienza a nivel individual y se desenvuelve ampliando las comunidades de
interaccién, cruzando las fronteras internas de la organizacibn —secciones,

departamentos, divisiones—e inclusive los limites de esta.

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), “La funcion de la organizacion en
el proceso de creacion de conocimiento organizacional consiste en fortalecer un
contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y para crear y acumular
wxvii

conocimiento a nivel individual (p. 14). Continuando este argumento, los
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autores distinguen cinco condiciones organizacionales que promueven la creacion

de conocimiento:

a)

b)

d)

Intencion: aspiracion y metas de una organizacion. Los esfuerzos
para alcanzarlas adquieren la forma de estrategias. La esencia de la
estrategia esta en el desarrollo de la capacidad organizacional para
adquirir, crear, acumular y explotar conocimiento. Para crear
conocimiento, las empresas deben estimular el compromiso de sus
funcionarios.

Autonomia: promueve la creacion de conocimiento. La promocion de
la autonomia individual aumenta las posibilidades de creacion de
conocimiento en la organizacion. Las ideas originales son generadas
por individuos autbnomos y se difunden en sus equipos.

Fluctuacién y caos creativo: estimula la interaccion entre la
organizacion y el ambiente externo. La fluctuacion se caracteriza por
la existencia de un patron dificil de prever. Si las organizaciones
adoptan una actitud abierta y receptiva de los signos que se
desprenden del clima organizacional, podran entonces explotar la
ambigiiedad y la redundancia, para dirigir el sistema de
conocimiento.

Redundancia: es la existencia de informaciones que trascienden las
exigencias operacionales inmediatas de los miembros de la
organizacion. En las organizaciones comerciales, la redundancia
refiere a la superposicion intencional de informaciones sobre las
actividades de la empresa. Ello promueve la participacion y la puesta
en comun.

Variedad de requisitos: la diversidad interna de una organizacion le
permitira enfrentar los desafios impuestos por la complejidad del
clima organizacional. Los miembros de la organizacibn podran
enfrentar situaciones si poseen variedad de requisitos, producto de la
combinacion de informaciones y el acceso rapido y flexible a estas

en todos los niveles de la organizacion. Para maximizar la variedad,
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todos en la organizacion deben tener la garantia de poder acceder a
la mas amplia gama de informaciones, atravesando el menor nimero

posible de etapas.

Al considerar las cinco condiciones de creacion del conocimiento
organizacional es necesario que las organizaciones estén preparadas para los
cambios culturales que, de manera imprescindible, demanda su implementacién.
Ademas, en la era de la informacion, estas condiciones se transforman en un
factor esencial para producir una ventaja competitiva que permita la sobrevivencia
de la empresa en el largo plazo. De cualquier forma, es necesario resaltar que
ninguna organizacion que direccione sus actividades hacia la creacion de
conocimiento obtendra resultados de no preocuparse por el desarrollo de sus
contextos de capacitacion, sin ellos es imposible determinar cualquier tipo de
estrategia. Una vez que el conocimiento es integrado como un recurso estratégico
de suma importancia, la existencia de tales contextos y su creacion se

transformara en una cuestion estratégica decisiva.
2.3 Concepto de gestidon del conocimiento

Atentas a que la fuente del conocimiento son las personas, las
organizaciones estan instrumentando entre los colaboradores nuevas formas de
crecimiento personal y profesional que permitan desarrollar y retener al capital
intelectual. El gran desafio de las empresas es lograr que el conocimiento
individual se difunda y no quede encapsulado en un colaborador.

En este nuevo escenario empresarial se revela la importancia de la gestion
del conocimiento como factor crucial para el éxito. Para comprender estos
cambios, Stewart (1998) sefala que es dificil encontrar una empresa u
organizacion de cualquier tipo que no se haya vuelto dependiente del

conocimiento.

De acuerdo con Oliveira (2001) es responsabilidad de la organizacién

actuar como agente organizador del conocimiento existente, garantizando su
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utilizacion y la creacion de nuevos saberes. El autor entiende a la gestion del
conocimiento como la capacidad de la gerencia para identificar, diseminar,
desarrollar y actualizar el conocimiento colectivo de la organizacion, en vistas a
aumentar su capacidad de innovacion, en respuesta a los nuevos escenarios y a

la alta competitividad.

En la era del conocimiento, saber administrar los saberes que se
encuentran en una organizacion es considerada la principal ventaja competitiva
esencial para la sobrevivencia de la empresa. Ademas, el conocimiento es una
cualidad propia de la condicion humana, por lo tanto, la gestion del conocimiento
no es algo totalmente revolucionario, sino una herramienta que permite a las
organizaciones producir conocimientos de forma continua y potenciar el capital

intelectual oculto y explicito.

En cuanto a la definicion de capital intelectual, seguimos la propuesta de la
Lacombe y Heilborn (2003):

(...) capital intelectual es la suma de conocimientos,
informaciones, propiedad intelectual y experiencia de
todos los integrantes de una empresa, que pueden ser
utilizados para generar riqueza y ventajas competitivas.
El capital intelectual es como una red electrénica que
transporta informacion a la velocidad de la luz™ (p.
190).

Respecto del concepto de gestién del conocimiento, Terra (2005) lo define
como el esfuerzo dirigido a conseguir que el conocimiento organizacional se
encuentre disponible para todos aquellos que lo necesiten y en la forma en que lo
precisen, con el objetivo de mejorar el desempefio individual y organizacional (p.
245). Esta concepcion no significa que todos los colaboradores seran capaces de
crear productos y servicios innovadores, sino que son responsables como
conjunto de crear y sostener ambientes favorables a su produccién. Por ello, es
importante que todos los miembros estén comprometidos con la estrategia del
conocimiento. Davenport y Prusak (1998) afirman que una gestion del

conocimiento se compone de una buena gestion de sistemas de informacién, una
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gestion de cambio organizacional y buenas practicas en la gestién de los recursos

humanos (p. 196).

Lacombe y Heilborn (2003) sefalan que uno de los factores que llevé a la
gestion del conocimiento a convertirse en una tendencia predominante, fue la
facilidad para ordenar, almacenar, recuperar y diseminar las informaciones
proporcionadas por las redes y softwares informéticos de gerenciamiento, con
costos relativamente bajos. De acuerdo a Terra (2001), la sociedad situada entre
las tecnologias de la informacién y la gestion del conocimiento se encuentra
normalmente vinculada al uso de sistemas informaticos. Una buena gestion del
conocimiento depende de una gestion de la informacion que permita que la
tecnologia esté al servicio de las caracteristicas especificas de las interrelaciones
personales de la empresa.

Sobre esta cuestidon, Carvalho (2012) sefiala que una buena gestion de la
informacion es aquella que permite a las personas acceder a los datos,
informaciones y conocimientos, de la forma mas sencilla posible. En general, esto
sucede cuando se cumplen dos acciones complementarias: la construccién de
rutas de acceso para mejorar el flujo y el almacenamiento de datos, informaciones
y conocimientos, y la capacitacion de las personas para que puedan utilizar de

manera eficaz dichas rutas y la red como un todo.

Para Nonaka y Takeuchi (1997), la gestion del conocimiento es la
capacidad de la empresa para crear nuevos conocimientos, diseminarlos en la
organizacion e incorporarlos en nuevos productos, servicios y sistemas; para que
esto suceda, creen necesaria la utilizacion de mecanismos que permitan que el
aprendizaje trascienda al individuo, alcanzando al grupo y a la organizacién. En
resumen, la gestion del conocimiento no puede reducirse al gerenciamiento de
personas, comprende infinitas actividades que atraviesan toda la estructura

organizacional.

Uno de los factores fundamentales para el éxito de la gestion del

conocimiento esta determinado por la aplicacion de procesos. Lacombe y Heilborn
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(2003) clasifican cuatro tipos de procesos: generacion, organizacion, desarrollo y

distribucion del contenido.

GENERACION Identificar el contenido deseado e incentivar a

las personas a contribuir con sus ideas.

ORGANIZACION Una vez que la informacioén fue recolectada,
representar y recuperar las informaciones con

rapidez y facilidad.

DESARROLLO Seleccion y refinamiento del material para

aumentar el valor para el usuario.

DISTRIBUCION DEL Forma en que las personas acceden al
CONTENIDO material.

Figura 8. Procesos aplicados en la gestién. Adaptado de Lacombe, F. J. M. y Heilborn, G. L. J.

(2003). Administragédo: principios e tendéncias. Sao Paulo: Saraiva..

Para poder mapear el flujo del conocimiento, las organizaciones deben
implementar los cuatro procesos arriba descriptos, recordando que las practicas
de conocimiento exigen el compromiso de todos los miembros, principalmente de

aquellos que estan en la cima.

Cuando los directores y gerentes estan involucrados en la definicion
estratégica de la organizacién y el rumbo que debe seguir, es esencial que
incluyan al conocimiento como un elemento fundamental para la construccion de
metas a largo plazo. De cualquier forma, debe entenderse que mas alla de que se
implemente una gestion del conocimiento, su creacion ocurre todo el tiempo en

todas las organizaciones.
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De acuerdo a Davenport y Prusak (1998), la gestiéon del conocimiento
desarrolla transversalmente normas, valores y actitudes que sustentan la creacion
y diseminacion de los saberes. La transversalidad de la gestién permite alcanzar
los elementos constitutivos de la organizacién e identificar las zonas con mayores

similitudes, asi como aquellas con grandes diferencias.

Por lo tanto, la gestion del conocimiento se correlaciona significativamente
con la alta administracion, la cultura organizacional, las practicas de la gestion de
RR. HH., los sistemas informaticos de medicion de resultados, y la politica de
alianzas estratégicas, entre otras areas. La gestion de conocimiento requiere para
su implementacion de la coordinacion sistémica de los esfuerzos en el plano

organizativo e individual, estratégico y operacional, y normativo formal e informal.

La forma en que las personas acceden al conocimiento y lo formalizan,
comparten y aplican, permite que este se transforme en un activo organizacional.
Existen varios modelos de implementacibn de procesos de gestion del
conocimiento, Beckman (1999) propone uno con ocho etapas que facilitan el

proceso de busqueda y uso:

ETAPAS CONCEPTO

Identificar Determinar las competencias esenciales, estrategias de

fortalecimiento y dominio de conocimiento.

Capturar Formalizar el conocimiento existente.

Seleccionar Evaluar la relevancia del conocimiento, valor y adecuacion.

Resolver conflictos entre conocimientos

Almacenar Representar la memoria de la corporacion en un repositorio

de conocimientos
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Compartir Distribucion del conocimiento automaticamente por los
usuarios, sobre la base de los tipos de interés y trabajo.
Colaborar en trabajos de conocimiento a través de equipos

virtuales.

Aplicacion Investigar y usar el conocimiento para tomar decisiones,

resolver problemas, sostener el trabajo y entrenar personas.

Crear Descubrir nuevos conocimientos a traves de la investigacion,

experimentacion y pensamiento creativo.

Vender Desarrollar y comercializar nuevos productos y servicios

basados en el conocimiento.

Figura 9. Modelo de procesos de gestion del conocimiento. Adaptado de Beckman, T. (1999). The
Current State of Knowledge Management. Knowledge Management Handbook. Liebowitz, J. ed.
CRC Press.

La construccion de un ambiente que permita la interpelacion de estos
modelos de procesos de gestion del conocimiento, y facilite el libre acceso a la
tecnologia y la informacién, permite que cada individuo realice su trabajo de la
forma mas completa posible; ademas, estimula a las personas a buscar,

desarrollar y compartir conocimiento, y transformarlo en una accion afectiva.

Una empresa que aplica en su estructura organizacional un solido programa
de gestion del conocimiento esta realizando un esfuerzo para el desarrollo del
capital intelectual, hecho que, en los contextos descriptos con anterioridad, puede

garantizar la sustentabilidad de la competitividad e innovacion.

2.4 Factores estratégicos para la implementacion de la gestion del

conocimiento.
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Al comenzar a diseflar la puesta en practica de una gestion del
conocimiento, deben considerarse aquellos factores estratégicos que movilizan los
procesos de creacion, adquisicion y transferencia de conocimientos en la
organizacion, y que, ademas, permiten que se produzca un movimiento de
aprendizaje organizacional. A continuacion, presentamos a estos factores: la
cultura organizacional, liderazgo y comunicacion, en la forma en que fueron

establecidos luego del trabajo de campo.
2.4.1 Cultura organizacional

La cultura organizacional esta estrechamente vinculada a la percepcion de
los colaboradores y determina las posibilidades de implantacion de una gestion del
conocimiento. De acuerdo a Fleury y Fleury (1995) cultura organizacional se
define como “(...) un conjunto de valores, expresados en términos simbdlicos y en
practicas organizacionales, que son capaces de ordenar, otorgar significados,
construir identidad organizacional, y actuar tanto como elementos de
comunicacién y consenso, asi como de expresion e instrumentalizacién relaciones

de dominacion™ (p. 27).

Las formas de ser y actuar de una organizacién conforman su identidad y
estan determinadas por la cultura organizacional, que se manifiesta en patrones
de conducta especificos internalizados en los colaboradores. La implementacién
de un sistema de gestion del conocimiento, para prever la aparicion de
resistencias y conocer la capacidad de apertura a nuevos procesos de

aprendizaje, requiere del estudio de la cultura organizacional.

El colaborador orienta su conducta por la cultura organizacional, en ella
encuentra los objetivos y metas a ser cumplidos, una planificacion estratégica, y la
forma de alcanzar y contribuir al crecimiento personal y colectivo. En este mismo
sentido, Barros y Prates (1996) sefialan que la empresa, ademas de ser una
unidad econdmica productiva, es también una unidad sociocultural en donde se
producen procesos de socializacion y creacién de cultura. Esta dimensién no

puede ser ignorada a la hora de implementarse una gestion del conocimiento;
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ademas, es fundamental evaluar la cultura del pais en que la empresa se
desarrolla, y luego, los incentivos que la empresa ofrece y que influyen

significativamente en el rendimiento de las personas.

La cultura organizacional, vista como un conjunto, puede ser entendida
como la suma de los valores a ser agregados, distribuidos y compartidos por un
grupo de personas, a fines de alcanzar objetivos comunes. En esta direccion se
expresan Davenport y Prusak (1998) al explicar el trabajo del gestor y la forma de

lidiar con la cultura organizacional:

Los gestores de conocimiento saben que el intercambio
de informaciones y la puesta en comun de conocimiento
entre personas y grupos en una organizacion puede
resultar una tarea dificil. La mayoria de las dificultades
gque se presentan se relacionan con la cultura
organizacional. Falta de confianza, cuestiones de
estatus, problemas de comunicacion, culturas
diferenciadas, falta de tiempo, espacios de encuentro y
prerrogativas especiales de grupos especificos,
presentan obstaculos a la creacion de nuevos
conocimientos™ (p. 117).

Con esta afirmacion, nos proponemos dejar establecido que en muchas
organizaciones no existe necesariamente una cultura univocamente establecida,
que oriente uniformemente las conductas. Esta realidad es muchas veces causa
del fracaso de los procesos de gestion del conocimiento; por lo tanto, la
identificacién certera de la cultura organizacional es el desafio mas importante
para una gestion del conocimiento eficaz, enfocada en el estimulo que producen

las recompensas por la creacion, puesta en comun y uso de saberes.
2.4.2 Liderazgo.

Es comun que la palabra liderazgo aparezca inmediatamente asociada al
conocimiento y la actitud. Los lideres exitosos estan dotados de cualidades
subjetivas que permiten a sus equipos alcanzar una buena posicion en el
mercado; en general, las personas bien lideradas producen mas, y tiene una mejor

salud psiquica, fisica y emocional.
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Hunter (2004) define al liderazgo como “(...) la habilidad para ejercer
influencia sobre las personas y lograr que trabajen con entusiasmo y en vistas a
cumplir los objetivos identificados con el bien comun™ (p. 22). A través de la
irradiacion de cualidades como la confianza y el respeto, el lider conduce las
relaciones interpersonales y desempefia un rol protagonico en el proceso de

gestion del conocimiento.

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), la alta administracion tiene la
obligacion de establecer, a través de mapas macro organizacionales, los requisitos
para la gestion del conocimiento. Es el lider quien debe crear y difundir una vision
compartida del beneficio que significa la puesta en practica de una red de
aprendizaje para el intercambio de conocimiento. Como también subraya
Maximiano (2006), ello es indispensable para sostener las ventajas competitivas

de la organizacion.

Herrera (2007) sefiala que el liderazgo, mediante la aprobacion vy
proposicion de nuevas ideas, y la valorizacion de las diferencias individuales, debe
ser una fuente de inspiracion y motivacion. El mismo autor afirma que el proceso
de gestion de conocimiento precisa de un liderazgo de tipo transformacional,
ampliamente participativo, basado en resultados, capaz de habilitar la reflexion,
critica y cuestionamiento continuo de las formas organizativas de actuar y pensar,
comprometido con la innovacién en los productos, procesos y servicios, a partir del
intercambio y utilizacion productiva del conocimiento generado en la organizacion.
El rol del gestor se revela entonces como imprescindible en el proceso de
implementacion de la gestion del conocimiento, sin perder de vista que esta no es
un fin en si mismo y que debe responder a los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Existen dos aspectos fundamentales en la relacion entre la gestién del
conocimiento y el liderazgo. El primero refiere a la necesidad de los lideres de
implementar patrones de evaluacion y crear un ambiente en que los miembros del
equipo se sientan motivados a poner en juego toda su potencialidad, Herrera
(2007) afirma que el gestor actia como un facilitador y promotor de procesos y
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relaciones, en medio de un escenario colectivo incierto, lo cual presupone el
empoderamiento de los miembros del grupo y el desarrollo de competencias de
inteligencia emocional. El segundo aspecto se relaciona con la necesidad del lider
de cambiar su estilo, desaprender actitudes que normalmente desarrollaba, y
pasar a liderar con un estilo adecuado a la era del conocimiento. Para Romani y
Dazzi (2005), “(...) no hay como mantener una relacion de comando, control y
subordinacion, en un ambiente en el cual se requiere un compromiso mayor de las
personas y la capacidad de transferir sus conocimientos sin el constante miedo a
compartirlo™ (p. 51). Como puede verse en la siguiente figura, los autores
recientemente mencionados hacen énfasis en las diferencias entre un lider

tradicional y un lider de la era del conocimiento.

LIDER TRADICIONAL LIDER EN LA ERA DEL
CONOCIMIENTO

Sustentado en reglas, normas Yy |Sustentado en las personas, su
procedimientos. capacitacion y habilidad.

La rutina es un obstaculo constante. La rutina representa una nueva

oportunidad.

Distingue sus acciones de las de sus | Distingue sus acciones por Su

subordinados, cada uno tiene su rol. competencia.

Comunica lo suficiente para mantener | Fomenta el debate y la investigacion.

las cosas funcionando.

Observa, acompaiia y controla todo. Observa, acompafia y controla solo

aquello que es mas importante.
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Posee una cultura especifica basada | Posee una cultura amplia, con el objeto

en una tarea. de entender y crear alternativas.
Delega tareas. Delega como hacer tareas.
Motivado por el poder y el dinero. Motivado por el desafio de

autorrealizacion.

Poder basado en el cargo. Poder basado en la competencia.

Concepcién del trabajo como una | Concepcion del trabajo como un
actividad simple a cambio de un |proceso de enriquecimiento cultural,

beneficio econdmico. ademas de un intercambio mercantil.

Vision de especialista. Vision amplia y general.

Figura n° 10. Estilos de liderazgo. Adaptado de Romani, C. y Dazzi, M. C. S. (2005) “Estilo
gerencial nas organizagdes da era do conhecimento”. En: Angeloni, M.T. (comps.) Organizacdes

do conhecimento: infra-estrutura, pessoas e tecnologia. (pp. 44-61). S&o Paulo: Saraiva..

Agregando elementos al modelo recientemente descripto, Terra (2005)
sefala que los lideres de la era del conocimiento tienen la dificil responsabilidad
de reconocer cuando las demandas del negocio sobrepasan sus competencias,
habilidades y conocimientos. El gestor debe tener la capacidad de estimular las
habilidades de las personas, establecer alianzas con agentes externos, saber
reconocer aciertos y errores, recompensar iniciativas y, sobre todo, ser creativo,
dinamico y comunicativo, reconocer los fracasos con humildad y estar dispuesto a

aprender junto a sus colaboradores.

Al implementar el proceso de gestion de conocimiento, el gestor debe tener

en mente que muy probablemente la complejidad que presenta la organizacion
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demandara de un tiempo para madurar los procesos de cambio, empezando por la
alta administracion; ademas, al tratarse del gerenciamiento de capital intelectual,
el gestor debe fomentar acciones participativas y eficientes, que generen una
atmoésfera de aprendizaje colectivo en donde se destaque el talento individual.

2.4.3 Comunicacion

La comunicacién puede entenderse como un proceso de intercambio de
informaciones que permite a las personas adaptarse y entenderse en situaciones
diferentes; ademas, posibilita estructurar y calificar al personal, por lo cual es uno
de los factores mas importantes en los procesos organizacionales, estrechamente

vinculado a la gestion del conocimiento.
De acuerdo a Maximiano (2004):

El proceso de comunicaciébn comprende la transmision
de informaciones y significados. De no existir esta
transmision, no pude hablarse de comunicacién. En
cualquier proceso de comunicacion siempre estan
presentes los siguientes elementos: emisor, receptor,
mensaje, canal de comunicacion, ruido y feedback.™"
(p. 336).

La ausencia de alguno de los elementos recientemente citados necesarios
para la comunicacion, produce inevitablemente fallas en esta. Por otro lado, los
ruidos causan distorsiones, malos entendidos y falta de claridad, por lo cual son
considerados contrarios a una buena comunicacion. Los medios y canales de
comunicacién pueden ser orales o escritos, o a través de mapas, fotografias,

gréficos, etc.

La estrecha relacion entre comunicacion y gestion del conocimiento llevo al
empleo progresivo de nuevas herramientas: teleconferencias, salas de discusion,
grupos de estudio, etc. Un nuevo escenario comunicacional obligé a las empresas
a modificar el perfil de sus formas de comunicacién y comenz6 entonces a

desarrollarse el concepto de comunicacion integrada:
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La comunicacion integrada pas6 a ser un arma
estratégica para la sobrevivencia y el desempefio de
una organizacion en una realidad compleja y en
constante cambio. Hoy en dia, ya no es posible pensar
en desarrollar una campafia de prensa resonante o
producir campafas publicitarias, sin involucrar a todas
las subareas de la comunicacion organizacional™
(Kunsch, 1997, p. 149).

Kunsch (1997) afirma que la comunicacion integrada se sustenta en tres
premisas basicas: la unicidad del mensaje transmitido a través de mdultiples
canales, el trabajo conjunto de profesionales de comunicacién en colaboraciéon con
profesionales de areas afines, y la planificacién. La reunién de estas tres premisas
permite una estrecha articulacion entre los departamentos y areas profesionales
que ejercen actividades de comunicacién; al mismo tiempo, la comunicacion

integrada ofrece agilidad y transparencia en las relaciones entre las personas.

Una mala comunicacién desgasta las relaciones, produce agresiones
verbales, pérdida de tiempo de trabajo, malos entendidos, pérdida de motivacion y
estrés, y hiere susceptibilidades. La comunicacion organizacional es de extrema
importancia, permite el buen intercambio de informaciones, la toma de decisiones
correctas y el desarrollo de relaciones integrales que permiten la coordinacién

entre diferentes areas.

En la administracion moderna, orientada a la gestién del conocimiento, es
vital el trabajo en equipo y la capacidad para compartir informaciones. En la
actualidad, el desempefio de cualquier lider es medido por sus cualidades de
comunicacion y movilizacion de talentos. En el trabajo gerencial se demanda
también la gestibn de conocimiento, la capacidad para generar un ambiente
corporativo afin a la produccién de eventos y procesos que faciliten el intercambio
de informacion y conocimiento. Todo ello remarca la importancia de la gestion del
conocimiento, que se esfuerza por disefiar una planificacion de la comunicacion,

integrando equipos multifuncionales y las tecnologias de comunicacion.

Una buena comunicacion permite a la empresa comprender sus contextos

internos y externos, provoca armonia, una sinergia positiva en todos los sectores
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de la empresa, transparencia en los contenidos de los mensajes y relaciones de

confianza. En este sentido, Moreira (2012) sefala:

La comunicacion, antes de ser instrumental, es
humana. Necesita de respuestas para realizarse, pues
un mensaje sin retorno es una comunicacion fallida e
incompleta. Desgraciadamente, en general, las
empresas tienden a utilizar la comunicacion formal y
burocréatica. Predomina la preocupacion por la eficacia
de los mecanismos de transmision del mensaje, en vez
de la atencion por la comprensién de su contenido™"' (p.
97).

La comunicacion es basicamente el intercambio de informaciones entre las
personas, es un hecho comdn que sucede todo el tiempo en la convivencia entre
seres humanos. Es diversificada, en la medida en que se produce a través de
diferentes medios; es también compleja, debido a que son varios los factores que
pueden interferir en ella. Al considerar estas caracteristicas, se revela la
importancia de desarrollar una planificacion de la comunicacion, basada en
conceptos e informaciones siempre actualizadas, que consiga establecer un
andlisis consistente y permita la puesta en comun de las diferentes opiniones de

los miembros del equipo.

2.5. Barreras que dificultan la implementacién de la gestién del

conocimiento.

Compartir conocimiento e informaciones permite a las empresas construir
una diferencia competitiva; para que esto ocurra, es necesario reconocer desde el
inicio que existen desafios propios del proceso de transferencia de conocimiento.
A veces las iniciativas de puesta en comun del conocimiento no son bien
recibidas. En algunas ocasiones, en la alta administracion existe recelo por la
supuesta pérdida de poder que significaria entregar ciertas informaciones; otras
veces, las costumbres de los colaboradores constituyen una fuente de resistencia
a la innovacién y las nuevas tecnologias. Probst, Raub y Romhardt (2002)

destacan tres barreras que pueden obstaculizar la puesta en comudn de
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conocimiento: resistencia al uso de nuevo conocimiento, la ceguera organizacional

y las barreras culturales (p. 167).

La resistencia al uso de nuevo conocimiento se encuentra generalmente
vinculada a la falta de preparacion de los colaboradores, su carencia de
ambiciones y deseos de superacion personal, y su resistencia a ser duefios de
conocimientos especificos y transformarse en especialistas. EI ambiente de

trabajo deberia estimular el acceso a nuevos conocimientos y su utilizacion.

La ceguera organizacional se produce a partir de que una empresa se
aferra a sus rutinas y se resiste a las innovaciones. Es comudn ver organizaciones
perdiendo tiempo, colaboradores, clientes y dinero, a causa de la reproduccién de
procesos mecanicos y estresantes. Las empresas olvidan el adagio que dice que

“todo lo que puede resultar bueno hoy, sera mejor mafana”.

Las barreras culturales son tipicas de las empresas familiares. El traspaso
de la gerencia entre familiares tiende a ser un obstaculo para la innovacion. Los
colaboradores innovadores quedan en soledad y en una posicién vulnerable, su
actitud pone en evidencia lagunas en los procesos de produccién y, por lo tanto,

pueden volverse una amenaza para sus colegas o para su jefe inmediato.

De acuerdo a Krogh, Ichijo y Nonaka (2001), los procesos empresariales de
puesta en comun de informacion se encuentran con cuatro obstaculos. En primer
lugar, es necesario utilizar un lenguaje legitimo para poder tener una buena
comunicacion. El conocimiento debe ser expuesto de forma simple y clara. En
segundo lugar, debe considerarse que la historia y las memorias de la
organizacién conforman su cultura y son productos de afios de existencia; por lo
tanto, la cultura se presentard como un obstaculo para la creacion de nuevos
conocimientos. En tercer lugar, es bueno saber que los procedimientos existentes
en las empresas pueden chocarse con las nuevas propuestas. Por ultimo, los
paradigmas existentes en la empresa también representan una barrera a la
innovacion; la misién y vision de la empresa pueden no acompafar al proceso de

cambio al ver que las innovaciones se contraponen al paradigma existente.
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De acuerdo a Bukowitz y Williams (2002), los obstaculos a la puesta en
comun del conocimiento solo podran ser retirados cuando existan recompensas
para los colaboradores. Estas no necesariamente deben ser monetarias, sino que

pueden consistir también en capacitaciones y reconocimientos.
3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION
3.1 Carécter de lainvestigacion.

De acuerdo a Gil (2010), la investigacion es un procedimiento racional y
sistematico que tiene como objetivo ofrecer respuestas a los problemas tratados
(p. 17). Con el proposito de encontrar estas respuestas desarrollamos el presente
estudio, en el que buscamos conocer y evaluar los problemas que se presentan en
un proceso de implementacion de gestion del conocimiento, considerando tanto a
sus fines como a sus medios, en una empresa que actla en el area de distribucién

de alimentos.

Respecto del estudio de los fines del proceso de gestiébn de conocimiento,
la investigacion es exploratoria y descriptiva, y tiene como objetivo facilitar la
familiarizacion con el problema, el perfeccionamiento de ideas, el refinamiento de
la percepcion sobre el tema y la descripcion de las caracteristicas del proceso de

gestion a partir de una muestra.

Respecto del estudio de los medios, la investigacion es bibliogréfica y de
campo. En la investigacion de campo, la recoleccion de datos se realiza
normalmente en las condiciones naturales en que ocurren los fendbmenos y la
observacion es directa (Severino, 2007, p. 130). También puede entenderse a la
investigacion de campo como aquella que se utiliza con el objetivo de conseguir
las informaciones y conocimientos acerca del problema para el cual se busca una
respuesta, asi como la corroboracién de hipotesis o el descubrimiento de nuevos

hechos y sus relaciones (Markoni y Lakatos, 1990, p. 75).

La investigacion bibliogréfica abarca a todo lo publicado en relacion al tema
de estudio, ya sea desde los medios académicos —boletines, revistas, jornadas
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especiales, libros, monografias, tesis—o0 desde medios de comunicacion masivos
—radio, documentales audiovisuales, cine, etc. La finalidad es colocar al
investigador en contacto directo con todo lo que haya sido producido sobre el
asunto (Marconi y Lakatos, 2003, p. 183).

La investigacion es de caracter cualitativo, la interpretacion de los datos
recolectados tiene por objetivo la produccién de informacién. En ello seguimos a
Vergara (2008), para quien las investigaciones cualitativas apuntan a destacar lo
realmente relevante (p. 19). La investigacion también tiene un caracter
cuantitativo, se aplican cuestionarios tabulados que posibilitan el manejo
estadistico de los datos resultantes, recurrimos al auxilio del lenguaje matematico
para describir las causas de un fenbmeno. Creemos que, como afirma Fonseca
(2002), la conjugacién de la investigacion cualitativa y cuantitativa permite la
obtencion de una mayor cantidad de informaciones (p. 20).

3.1.1 Plan de recoleccion de datos

La empresa ofrecié un campo de investigacion que permitio la recoleccion y
andlisis de datos, y el relevamiento de todo aquello vinculado a la gestion del
conocimiento y a la busqueda de respuestas a los objetivos del trabajo. La
muestra se conformé de veintitrés colaboradores, diecinueve de ellos
pertenecientes a diferentes departamentos, a los que se agregaron dos

supervisores y dos gerentes.

La investigacion se realizd en tres etapas. La primera estuvo destinada a la
identificacion de los participantes del estudio, para ello se les solicitd: el nombre
del departamento en el cual trabajan, el cargo o funcién que desempefian, su nivel

educativo, la antigliedad en la empresa, y la edad.

En la segunda etapa se aplicd un cuestionario con dieciséis preguntas para
los colaboradores de los distintos departamentos, el objetivo fue determinar su
percepcion sobre: el término gestion del conocimiento, el nivel de reconocimiento

de la importancia estratégica de la gestion del conocimiento para la empresa, las
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formas en que se produce el intercambio de informacidn y conocimiento dentro de
la empresa, la influencia de las jerarquias en el acceso a la informacién, la
existencia de espacios para compartir conocimiento. Para la realizacion del
cuestionario nos basamos en Gil (2009), quien afirma que esta herramienta puede
ser definida como una técnica de investigacibn compuesta por interrogantes
presentados por escrito a las personas, que tienen como objetivo el conocimiento

de sus opiniones, creencias, sentimientos, intereses, expectativas, etc. (p. 128).

En la ultima etapa fue aplicada una entrevista semi-estructurada con
diecinueve preguntas para los dos supervisores y los dos gerentes. El objetivo en
este caso fue conocer su percepcion en relacién a: la forma en que la empresa
desarrolla la gestion del conocimiento, la identificacion de los factores estratégicos
para la implementacién de la gestion del conocimiento, la forma en que la empresa
estimula la puesta en comun de conocimiento, la forma en que las practicas y
politicas del departamento de gestion de personas contribuyen con los proyectos

de gestion del conocimiento.

Para la confeccion de la entrevista semi-estructurada nos basamos en
Trivifios (1987), quien plantea que esta se caracteriza por la elaboracion de
preguntas apoyadas en teorias e hipétesis vinculadas al tema de investigacion, y
cuyas respuestas permitirian crear nuevas hipotesis. La entrevista
semiestructurada facilita la descripcion de fenomenos sociales, su explicacion y
comprension, ademas de sostener la presencia activa del investigador en el

proceso de recoleccion de datos (p. 152).
3.1.1.1. Aplicacién del instrumento de recoleccién de datos.

La recoleccion de datos en base a los cuestionarios se realizo en el mes de
octubre de 2015. Los cuestionarios fueron enviados y puestos a disponibilidad por
medio del correo electronico corporativo de los dos gerentes que se involucraron
en la investigacion. Previamente se aclar6 que la participacién era voluntaria, y

que seria respetada la confidencialidad de los datos obtenidos y el anonimato de
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los encuestados. Una nota introductoria de los cuestionarios facilitd la explicacion,

el caracter y los objetivos de la investigacion.

Complementariamente, la investigadora visitd y permanecio en la empresa
durante el periodo en que se respondieron los cuestionarios impresos,
sustentando la investigacion de campo junto a los veintiln colaboradores
administrativos situados en sus respectivas areas gerenciales y operacionales. A
partir de la recoleccion de datos se logré un trato personal con cada uno de ellos,
con el objeto de cumplir con los objetivos especificos del trabajo.

3.1.1.2 La empresa objeto de investigacion

La empresa Valorize Comércio e Representacoes Ltda. fue fundada el 20
de agosto de 2002, es parte del conglomerado Rede Grupo Nascimento, que
cuenta también con dos empresas mas: Samavi Distribucao y Provendas. El grupo
fue creado por los hermanos Sinval Nascimento y Valdenito Nascimento. Todas
las empresas del grupo estan volcadas al mercado de distribucion de alimentos.
La empresa en cuestion contribuye de forma significativa al desarrollo y progreso
socioecondmico de la ciudad de Santa Maria Da Vitoria, y los pueblos vecinos. En
el momento en que la investigacion fue realizada, la empresa contaba con un

cuadro de veintiséis funcionarios: dos gerentes y veinticuatro colaboradores.

La organizacion nacié con una estructura familiar integrada por el
propietario y sus parientes. Con el paso del tiempo y el crecimiento, la empresa
fue ganando la credibilidad de sus clientes gracias al compromiso del equipo de
trabajo familiar, que en los inicios constituyé una ventaja competitiva con el resto

de las empresas del sector.

Aunque continua desarrollandose con el mismo vigor que en sus inicios, el
colectivo que hoy conforma Valorize ya no esta mas compuesto exclusivamente
por familiares. Sus funcionarios sostienen el compromiso necesario para alcanzar
el éxito, creen en su trabajo y visten con orgullo la camisa con el logo de la

empresa, la cual construyd un modelo de gestion participativa, y ofrece
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capacitacion continua a sus colaboradores a través de diferentes cursos y
conferencias que le permiten valorizar el capital humano y alcanzar un desarrollo

exitoso y sustentable.
3.1.1.3. Perfil de la muestra.

La investigacion fue realizada en una empresa distribuidora de alimentos
ubicada en el oeste del estado de Bahia (Brasil). Los datos recolectados se
obtuvieron en los siguientes departamentos: ventas, comercial, contabilidad,
finanzas, RR. HH., y direccion. Los mismos fueron tabulados y transformados en
informacion. Participaron de la investigacion veintitrés funcionarios, diecisiete de
sexo masculino, y seis de sexo femenino. Se observa que el plantel de la empresa

esta mayoritariamente compuesto por varones.

DATOS PERSONALES N°

18 a 25 afios 03

Edad 25 a 30 afos 06

30 a 40 anos 10

40 a 50 anos 04

Antigtedad en la Menos de 1 afio 07
empresa

1 a 3 afios 08

5 a 10 afos 06

Mas de 10 afios 02

Nivel de Educacién Secundario Completo 12

Terciario y/o universitario incompleto | 06

Terciario y/o universitario completo 05

Funcion y/o cargo en la Analista 04
emprea

Representante 09
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Supervisor 02

Gerente 02

Promotor 06

Figura 11. Datos generales de los participantes de la investigacion. Elaboracion propia en base a

los resultados de la investigacion, 2016.

La figura 11 muestra que el seis de los colaboradores tiene de 25 a 30 afios
de edad, el diez tiene de 30 a 40 afos de edad, el tres de 18 a 25 afios de edad, y
el cuatro tiene de 40 a 50 afos. Puede observarse que el cuadro de colaboradores
de la empresa es compuesto por dos personas que pertencen a una llamada
"generacion y", personas hiperconectadas, en busqueda permanente de
crecimiento profesional, constructores de redes de relaciones e informacion. Este
perfil es justamente coincidente con el de aquellos que trabajan con la gestién del

conocimiento.

Respecto del nivel de eduacion, el doze personas nivel secundario
completo, el seis personaas con su educacion superior incompleta, mientras que
el cinco termind sus estudios superiores. Debemos destacar que la empresa se
preocupa por la educacion de sus colaboradores e incentiva su formacion continua
a través de un programa de becas en convenio con la Camara de Dirigentes de

Comercio de Santa Maria da Victoria.

En relacion a la antigledad en la empresa, el seis de los consultados
cuenta con mas de 5 afios en ella; el ocho trabaja desde hace 1 a 3 afios; el siete
hace menos de un afio, y un dos esta hace mas de 10 afios en la empresa. Estos
resultados demuestran que la empresa consigue retener al personal y sus
conocimientos, que cuenta ademas con un bajo indice de rotacion de personal, lo
cual contribuye a mejorar la eficacia y eficiencia de la estructura de la

organizacion.

En cuanto a las funciones o roles en que se desempefan, el nueve afirmoé

ser representante de ventas o comercial, el seis productor de ventas,ocho
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personas en el cuadro de supervisor de ventas, un dos analistas financieros o de

RR. HH., y un dos gerentes.
4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
4.1. Andlisis de los resultados de los colaboradores.

En el presente analisis indagamos en la opinion de los colaboradores,
identificamos los factores que determinan la implementacion de la gestion del
conocimiento e intentamos encontrar las soluciones para mejorar su puesta en
marcha. La técnica empleada para el analisis de los datos se bas6 en el uso de la
planilla de calculo del software Microsoft Excel, en la cual fueron tabulados los
resultados producto de las respuestas a los cuestionarios. Posteriormente, estos
resultados fueron transformados en graficos para que puedan ser visualizados en

esta presentacién y analizados oportunamente.

4.1.2. Andlisis de las respuestas recolectadas a través de la aplicacion del

cuestionario a los colaboradores.

20
18
16
14
12
10

o N B~ O

I o .

Informacion Experiencia No puedo explicar Accidn Todas las
alternativas son
correctas

Figura 12. ¢ Qué es el conocimiento? Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos
en la investigacion, 2016.
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Como puede observarse en la figura de arriba, el trece de los participantes
afirmo6 que el concepto de conocimiento se relaciona con la informacion, el dos lo
vinculé a la experiencia, y el cinco a todas las alternativas. Estos resultados
demuestran que los participantes creen que la informacion es la materia prima del
conocimiento, y que la empresa trabaja con sus colaboradores sobre este
concepto. En la actualidad, las organizaciones reconocen que el conocimiento es
necesario para mantener la competitividad en el mercado y mejorar
significativamente el desempefio. El conocimiento es una informacién que provoca
transformaciones, acciones que incrementan la eficiencia del individuo y la

institucion.

De acuerdo a Jamil (2001), la informacion implica la produccion de
mediciones y datos; en otras palabras, la informacion es el material directo, la
materia prima que compone el conocimiento. En este sentido, la cadena
productiva del conocimiento presupone necesariamente la produccion de
informacion que sirve para facilitar una interpretacion veridica de los hechos y

ayudar a tomar decisiones que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos.

20
18
16
14
12
10

1

o N B O ©

Es la capacidad de generary Es la diseminacién y Es la capacidad de una empresa
utilizar el conocimiento dentro apropiacion de conocimientos, de crear nuevo conocimiento
de la organizacion con el propdsito de alcanzar la
excelencia organizacional.
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Figura 13. ¢{Qué entiende usted por gestién del conocimiento? Elaboracion propia en base al

analisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Como puede observase en la figura de arriba, el siete de las personas
definen a la gestién del conocimiento como la capacidad de generar y utilizar el
conocimiento dentro de la organizacion; un doce la define como la diseminacién y
apropiacion de conocimientos con el propésito de alcanzar la excelencia

organizacional, y un uno afirma que es la capacidad de crear nuevo conocimiento.

Los resultados demuestran que en la empresa estudiada los colaboradores
poseen una aproximacion positiva al concepto de gestion del conocimiento, factor
crucial para el éxito de cualquier organizacion. De acuerdo a Nonaka y Takeuchi
(1997), la gestion del conocimiento es la capacidad de una empresa de crear
nuevos conocimientos, diseminarlos e incorporarlos en nuevos productos y
servicios. Para que esto ocurra es necesaria la utilizacion de mecanismos que
permitan que el aprendizaje transcienda al individuo y alcanza al colectivo de

personas que conforman la organizacion.

Otra dimension importante que fue observada en el momento de aplicarse
el cuestionario fue que los colaboradores acentuaron la importancia de la gestion
del conocimiento en la creacién de herramientas que permitan el uso de la
informacion disponible. Oliveira (1992) afirma que la organizacion debe actuar
como agente organizador del conocimiento existente, colaborando también en la
produccion de nuevo conocimiento. La gestiéon de conocimiento buscar identificar,
desarrollar y actualizar el conocimiento colectivo de la organizacion para aumentar

su capacidad de innovacién y respuesta, y mejorar su competitividad.
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Figura 14. ;Qué haces cuando descubres algo nuevo en tu area de trabajo? Elaboracion propia en

base al analisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Como puede observarse en la figura de arriba, el siete afirm6 que lo
comparte con otros, y adicionalmente, un ocho también sefialé6 que lo comunica
con la alta administracién; por lo tanto, este conjunto de resultados demuestra que
la primera accion de los colaboradores es compartir el conocimiento dentro de la
empresa, prueba también de que esta cuenta con canales abiertos para la
comunicacioén interna. El dos de los colaboradores afirmé que lo comparten con
amigos que actian en la misma &rea, pero de otra empresa. y un tres afirma que

es lo comparto com los colegas mas cercanos.

La comunicacién es un intercambio de informaciones entre las personas, es
algo que sucede todo el tiempo a nuestro alrededor, y algo a lo cual prestamos
poca atencién. Nada es mas natural que la comunicacion, ella se produce a través
del habla, del lenguaje de sefias, de cddigos, letras o simbolos. La comunicacién
es sistematica, diversificada y compleja; ademas, muchos factores pueden
interferir en su proceso de produccion. En el ambito empresarial es importante

desarrollar una comunicacién basada en conceptos e informaciones actualizadas,
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de forma que pueda realizarse un analisis consistente que permita la puesta en
comun de las opiniones del conjunto del equipo; en sintesis, es importante que
exista una comunicacion aceitada. En los nuevos escenarios del mercado, las
empresas alteraron el perfil de la comunicacion organizacional, integrando las
diferentes areas y rompiendo los canales tradicionales de transmision de
informacion. Como afirma Kunsch (1997), la comunicacion integrada pasé a ser un
arma estratégica para la sobrevivencia y el desempefio de una organizacién (p.
149). En una realidad compleja, sujeta a constantes y veloces procesos de
cambio, ya no es posible disefiar grandes campafas publicitarias o pensar en

avisos de impacto de forma aislada, sin involucrar al conjunto de la organizacion.

La gestion del conocimiento busca que las empresas aprendan y
planifiquen su comunicacién, integrando equipos multifuncionales con las nuevas
tecnologias. En este contexto, el gerente es un gestor del conocimiento, alguien
capaz de colaborar en la creacidbn de un ambiente corporativo propicio a la
produccion de eventos y procesos que faciliten la creacién y el intercambio de

informacion y conocimiento.

En la moderna administracion, que se mueve en direccién a la gestion del
conocimiento, compartir informaciones es fundamental, tanto como lo es el trabajo
en equipo. Por todo ello, el desempefio de los jefes es medido también por su

capacidad de comunicacion y de movilizacién de talentos.
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Figura 15. De acuerdo a su opinién: ¢Cuéando aprende mas la empresa? Elaboracion propia en

base al analisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Como puede observase en la figura 15, el nueve de los participantes creen
que la empresa aprende mas a través de la puesta en comun del conocimiento; el
mismo resultado obtuvo la opcion por el conjunto de las alternativas; por otro lado,
el dos de los participantes respondié que la empresa aprende mas mediante la

realizacion de conferencias, cursos, etc.

Los resultados obtenidos demuestran que la empresa impulsa el desarrollo
una cultura de socializacion del conocimiento; sin embargo, sefialamos que es
necesario que este impulso sea canalizado a través de herramientas de gestion
del conocimiento, como por ejemplo clasificadores o0 mapas mentales. Estas
herramientas colaboran en la clasificacion de las soluciones a diferentes
problemas, y asi es posible que la empresa desarrolle una cultura de aprendizaje
organizacional. De cualquier forma, independientemente de la definicion de
aprendizaje organizacional utilizada, este proceso se encontrara siempre mediado
por el aprendizaje de cada uno de los integrantes de la organizacion; por lo tanto,
el aprendizaje organizacional dependera siempre del comportamiento de cada
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persona, de su capacidad para saber explotar sus cualidades y buscar el

conocimiento.

De acuerdo a Gore (2006), para que una organizacién sea capaz de
aprender, es necesario que esté compuesta por individuos dispuestos a aprender.
Para que la organizacion sea un sujeto activo de aprendizaje y ensefianza, debe
componer un ambiente que facilite el aprendizaje de sus miembros. Es necesario
que la empresa se preocupe por tener iniciativas que permitan el florecimiento del
conocimiento, faciliten el libre acceso a la informacion y el uso de nuevas

tecnologias.

Auln cuando no se lo proponga, toda organizacion experimenta procesos de
aprendizaje que garantizan su existencia. La diferencia estd en que algunas
empresas promueven conscientemente el aprendizaje organizacional; ademas, las
organizaciones aprenden de la interaccidbn entre sus miembros, siendo estos
agentes activos de los cuales la organizacion se nutre. Por todo ello, es necesario
referir a la relacion entre el aprendizaje individual y colectivo. Como sefiala Senge
(1990), las organizaciones aprenden solo si sus individuos aprenden; aunque ello

no sea suficiente, es imprescindible.
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Figura 16. ¢ Es importante el conocimiento en su negocio? Fuente: elaboracion propia en base al

analisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Como puede observarse, la respuesta afirmativa fue unanime. Creemos
que ello se debe a que en el escenario empresarial del siglo XXI, las
organizaciones perciben que para mantenerse activas en el mercado y establecer
diferencias con la competencia su principal arma esta en las personas, Unicas
portadoras del conocimiento necesario para transformar la realidad de la
organizacion, gerenciar el conocimiento dentro de la empresa y transformarlo en

productos y servicios.

De acuerdo a Albuquerque (2002), las llamadas organizaciones del
conocimiento establecen estrategias especificas de gestién del capital humano,
dedicandose a mapear el flujo de la fuerza de trabajo y los medios para
aprovechar al maximo la capacidad disponible. En este nuevo contexto en que la
produccion intelectual paso a otorgar la diferencia competitiva que permite el éxito,
es notable la preocupacion de las empresas por el gerenciamiento del intelecto
humano. Se comprendié que la contribucibn que las personas hacen a las
organizaciones crece conjuntamente con su competitividad. En este mismo
sentido, Klein (2012) afirma que para gerenciar su capital intelectual de forma
sistematica, las empresas deberdn elaborar pautas que permiten que la

organizacion se focalice en la creacion y puesta en comun del conocimiento.

Para gerenciar el conocimiento acumulado dentro de una empresa sera
necesario un cambio en la forma de pensar de los gestores 0 ejecutivos en todo
aquello vinculado a la diseminacién de los activos intelectuales, partiendo de
identificar al capital intelectual como una oportunidad para repensar los roles de
las personas y los procesos administrativos, incorporar una memoria

organizacional y recrear la cultura organizacional.

Los gestores de la empresa estudiada perciben que existe una
preocupacion de la alta administracion por la creacion de un ambiente de

formacion continua y el mantenimiento de una estructura tecnolégica que facilite a
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los gestores la conduccion de sus colaboradores a fines de lograr una produccion
intelectual competitiva; sin embargo, creemos que todavia es necesario un cambio
en la cultura organizacional, es preciso que se tome conciencia de que no ya se
esta en un sistema de administracion clasico, sino en un escenario de

administracion estratégica.
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Figura 17. ¢Es el conocimiento una fuente de innovacion, creacion de estrategias y ventajas
competitivas? Elaboracion propia en base al analisis de los datos obtenidos en la investigacion,
2016.

La figura 17 muestra que los entrevistados estan de acuerdo en que el
conocimiento es una fuente de innovacion, creacion de estrategias y ventajas
competitivas. Sin embargo, aun cuando la empresa lider de su rubro valora
positivamente el conocimiento, es necesario que desarrolle al capital intelectual
como herramienta estratégica de los diferentes equipos internos (financiero, RR.
HH., contabilidad, transporte, logistica). La empresa debe buscar mejorar los
canales de socializacién dentro de cada uno de los equipos, e inclusive entre ellos.
Recordamos que en la figura 14, cuando se les pregunté qué hacian al descubrir
un nuevo conocimiento, afirmaron que informaban directamente a la alta

administracion, en lugar de trabajar con ese conocimiento en los equipos.
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De acuerdo a Nonaka y Takeuci (1997), en una economia donde no hay
certezas, una de las Unicas fuentes seguras de competitividad es el conocimiento.
El éxito de una empresa que se desarrolla en la sociedad de la informacion y el
conocimiento se origina en su capacidad para la creacién, puesta en comun y
transferencia de conocimiento a sus productos y servicios. La empresa debe
incentivar la creatividad de las personas, y para ello debe disponer de ambientes
adecuados. En este mismo sentido, una caracteristica fundamental a desarrollar
es la integracién de los diferentes tipos de conocimientos que coexisten en la
empresa, y la llave de la creacion de conocimiento reside en la capacidad para

distinguir los conocimientos tacito y explicito.

El conocimiento técito, también llamado conocimiento inconsciente, es
intrinseco, individual y propio de cada persona. El conocimiento explicito es aquel
que se comparte con otros para que puedan desarrollarse nuevas habilidades y
conocimientos. La suma de los dos tipos de conocimiento posibilita a las
organizaciones el desarrollo de procesos de gestion de conocimiento por medio de

modelo de gestion.
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Figura 18. En su empresa, ¢donde se concentra el conocimiento? Elaboracién propia en base al

analisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

En la figura 18 puede observarse que el diecisiete de los participantes creen
que el conocimiento de la empresa esta presente en todos los miembros que
componen la empresa, el tres de los participantes creen que el conocimiento de la
empresa estd concentrado en los colaboradores de la empresa de los
colaboradores. Este resultado evidencia que la gestion del conocimiento en la
empresa esta siendo compartida entre todos los miembros y que el mismo no
gueda retenido solamente en una categoria, haciendo que el conocimiento sea
compartido y utilizado por todos los miembros. Estos resultados evidencian que
sera necesario para la empresa trabajar con gestores que puedan implementar un
programa de gestion del conocimiento. El liderazgo cumple un rol politico central
en la gestion, responsable por la reunion del trabajo humano que permita el paso
de una organizacibn convencional a una organizacion centrada en el

conocimiento.

La gestion del conocimiento trae grandes beneficios, uno de ellos, es el
cambio en las formas de liderazgo. En las organizaciones convencionales los
liderazgos tenian caracteristicas autoritarias, mientras que hoy las empresas
buscan perfiles totalmente diferentes. Las organizaciones se encuentran en la
basqueda de lideres participativos, que sepan practicar feedback, que sean
flexibles, que confien en sus intuiciones y valoren el trabajo en equipo. Las
cualidades mencionadas son en la actualidad las competencias indispensables
con las que debe contar cualquier gestor. De acuerdo a Nonaka y Takeuchi
(1997), la alta administracion tiene el deber de establecer los pre-requisitos de una

gestion del conocimiento basada en macrovisiones organizacionales.

Por ello, es competencia del lider crear una visibn compartida y los
intercambios de conocimiento que puedan ejercer una influencia positiva dentro de
una red dindmica de aprendizaje organizacional. El gestor de la era del
conocimiento y la informacién debera tener la capacidad de estimular las

habilidades de las personas, establecer alianzas con agentes externos, saber
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reconocer errores y aciertos, recompensar iniciativas, ser creativo, dinamico,
comunicativo y humilde a la hora de asumir los fracasos, para aprender de esa
experiencia; ademas, como sefiala Terra (2005), los lideres de la era del
conocimiento tienen la dificil responsabilidad de reconocer el punto en el cual las
demandas del negocio sobrepasan sus competencias, habilidades vy
conocimientos (p. 94). En resumen, el liderazgo es un instrumento importante para
la orientacion de los individuos en direccidén del conocimiento; a través de él, y con
el apoyo del departamento estratégico de RR. HH., los gestores impulsan los
procesos de gestion de personas, a fines alcanzar la innovacion y competitividad

requeridas.
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Figura 19. ¢ Se comparte el conocimiento en la empresa? Elaboracién propia en base al analisis de

los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Con la pregunta a partir de la cual se recolectaron los datos expresados en
la figura 19, se buscé conocer en qué medida se comparten conocimientos en la
empresa. El once respondid positivamente, dieron esta respuesta los integrantes
del equipo comercial y de ventas; un cinco sefialé6 que la empresa comparte

conocimiento solo cuando es conveniente, y cuatro afirmé que la empresa
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comparte conocimiento a veces, ofrecieron esta Ultima respuesta integrantes de
los equipos financiero y comercial. La diferencia en las respuestas de los
diferentes equipos puede deberse a la forma en que la alta administraciéon
implementa los procesos de capacitacién, fundamentalmente con el equipo de
ventas, para el que existen programas especiales de entrenamiento y planes de

reuniébn mensuales.

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), la funcién de la organizacion en el
proceso de creacion de conocimiento organizacional es fortalecer los contextos
apropiados para viabilizar las actividades grupales y estimular la creatividad
personal. Los mismos autores identifican cinco condiciones fundamentales para la
promocion de la creacion de conocimiento: intencién, autonomia, fluctuacion,
redundancia, y variedad de requisitos. Estas cualidades requieren que las
organizaciones estén preparadas para transformar su cultura y adaptarse a la
nueva realidad de la era de la informacion. Ninguna organizacion que direccione
sus actividades hacia la creacion de conocimiento obtendra buenos resultados si
no se enfoca en el desarrollo de los contextos de capacitacion, sin ellos es
imposible definir una estrategia. Cuando el conocimiento es considerado como un
recurso estratégico de importancia, la existencia de dichos contextos y su creacion

se vuelve una cuestion decisiva para la organizacion.
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Figura 20. ¢, Se realizan actas u otro tipo de registros de las reuniones? Elaboracion propia en base

al andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Los resultados expresados en la figura 20 muestran que el dieciséis de los
colaboradores afirmaron que se llevan registros de las reuniones y los proyectos
presentados en las mismas; otro cuatro de los entrevistados respondioé que no, o
no sabe. La pregunta a partir de la cual se recolectaron estos datos esta pensada

para detectar y fomentar la creacion de una memoria organizacional.

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), la creacion de conocimiento
organizacional permite que este sea compartido; sucede que aun cuando el
individuo sea el creador, si la informacion no se comparte, se pierde. Por ello, es
necesario que la empresa disponga de los mecanismos adecuados para
almacenar los conocimientos y proyectos presentados en las reuniones y posibilite
qgue los conocimientos tacitos movilizados puedan ser amplificados a la
organizacion de acuerdo a las cuatro formas de conversion sefialadas por Nonaka
y  Takeuchi (1997): socializacion, externalizacion, = combinacion e

internacionalizacion. Los procesos de conversion son espiralados, comienzan en
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el individuo, y luego atraviesan las secciones, departamentos y divisiones de la

organizacion.

En cada uno de los procesos de conversidn se genera un tipo de
conocimiento diferente. De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), la socializacion
genera conocimiento compartido, modelos mentales; la externalizacion genera
conocimiento conceptual a partir de la produccién de metaforas y analogias; la
combinacion produce conocimiento sistémico, prototipos; por ultimo, la

externalizacién crea conocimiento operacional, experiencia practica.
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Figura 21. ;Qué medios se utilizan frecuentemente para la puesta en comun del conocimiento?

Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

En la figura 21 puede observarse que el doce de los entrevistados sefalan

qgue la puesta en comun de conocimiento ocurre en las reuniones, otro dos a
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través de cursos, y un ocho afiirmé que se realiza en todas las formas
mencionadas. Se percibe que las opciones manuales, internet y conversaciones
informales no fueron votadas por los participantes, sin embargo, en las
observaciones realizadas in loco durante la investigacion, fue notorio que esas
categorias son usadas por algunos miembros en la empresa. Sin embargo, a no
elegir estas herramientas muestran que la Gestion de Recursos Humanos
necesita revisar los conceptos que los miembros de la empresa tienen por
herramientas de intercambio de conocimientos, principalmente no que se refiere a
los manuales, como si la empresa no hubo un mapeo organizacional de

conocimientos y de proyectos.

De acuerdo a Probst, Raub y Romhardt (2002) el conocimiento es el Gnico
recurso que puede enriquecerse con su uso; algunas empresas asi lo entienden e
intentan incorporar el conocimiento a sus productos y servicios. Los autores
mencionados alertan sobre los riesgos que supone intentar optimizar las
actividades de conocimiento en areas individuales sin considerar a la organizaciéon

como un todo, y sin pensar en la amplitud de los efectos de dichas actividades.

Considerando los resultados obtenidos, evaluamos que es necesario que la
empresa estudiada busque ampliar sus canales de puesta en comudn de
conocimiento; por ejemplo, los canales de conversacion informal que la empresa
posee y que no son debidamente utilizados, o el uso de internet para realizar
cursos de perfeccionamiento laboral on line. La puesta en comun y el intercambio
de conocimientos es el elemento vital para la creacidon de nuevos productos y
servicios. El intercambio de conocimientos ocurre, en la mayor cantidad de
oportunidades, cuando el trabajo personal encuentra diferentes canales de

realizacion.
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Figura 22. ¢Cual es el principal obstaculo para la implementacién de nuevos procedimientos en la

empresa? Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

En la figura 22 puede observarse que el cuatro de los entrevistados sefialo
gue no existen obstaculos para la implementacion de nuevos procedimiento,
afadiendo que la gerencia esta siempre abierta a sus inquietudes; un siete
respondié que hay falta de claridad; otro ocho subrayé como principal obstaculo la

resistencia al cambio, y uno la falta de motivacion.

En la implementacibn de un sistema de gestibn de conocimiento es
fundamental considerar al liderazgo y a la comunicacién. Ambos factores pueden
tanto facilitar como dificultar la produccién de conocimiento. En la figura 22 se
verifica la presencia de fallas en la comunicacion, fallas que afectan al trabajo en
equipo. Para la administracion moderna trabajar en equipo y compartir
informaciones es prioritario. En este contexto, el desempeiio de todo jefe es
evaluado en funcion de sus capacidades de comunicacion y movilizacion de

talentos.

La falta de motivacion demanda un trabajo conjunto con el departamento de

gestion de personas, a fines de comprender qué aspectos estan influyendo en la
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situacion. La motivacion consiste en un conjunto de fuerzas internas que movilizan
al individuo para el alcance de sus objetivos, y se produce como respuesta a un
estado de necesidad, carencia o desequilibrio. La motivacion es responsable de la
intensidad, direccién y persistencia de los esfuerzos de una persona.
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Figura 23. ¢En qué forma el departamento de RR. HH. divulga la gestibn de conocimiento?

Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

Quince personas del total de entrevistados, respondieron que el
departamento de RR. HH. divulga y trabaja la gestion del conocimiento a través de
cursos y entrenamientos; un tres sefialé que lo hace a partir de la creaciéon de una
cultura organizacional especifica; un dos identificé al mapeo de lo Conocimiento
organizacional , en este caso cuando se les repregunt6 por lo que entendian por
“mapeo”, respondieron que eran los manuales. A partir de los datos obtenidos se
percibe que el departamento de RR. HH. de la empresa estudiada precisa de la
elaboracion de un diagnéstico sobre las competencias de cada uno de los cargos.
Una vez que esto haya sido desarrollado, podra confeccionar un plan para la

implementacion de la gestion del conocimiento.
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Por ultimo, la informacion que no existe divulgacion alguna, constituye un
indicador de que aun cuando pueda existir un programa de gestion de
conocimiento, este requiere de una divulgacidon adecuada y exhaustiva, en
coordinacion con la gerencia. Es necesaria la aplicacion de métodos como:
videoconferencias, creacion de salas de conversacion informal, comunidades
practicas, portales corporativos, registro de lecciones aprendidas, coaching,

mapas mentales, etc.

De acuerdo a Ulrich (1997), las practicas de recursos humanos consisten
en diferentes metodologias que permiten ampliar las capacidades individuales y
colectivas. El area de RR. HH. debe ser consciente de que una de las principales
ventajas competitivas de la empresa se encuentra en el desarrollo de las
competencias de sus colaboradores. En este mismo sentido, es necesario que los
profesionales del area de RR. HH. sepan identificar y medir al capital intelectual,
para ello, deben usar sus habilidades como profesionales del area, asi como
utilizar las herramientas de gestion disponibles. El departamento de RR. HH. debe
llevar a los colaboradores a buscar cambios en las formas de aprendizaje
individual que impacten en el aprendizaje colectivo, a fines de construir una
gestion de conocimiento estratégica, innovadora y competitiva. Becker, Huselid y
Ulrich (2001), sefialan cinco competencias fundamentales del gestor de RR. HH.:
conocimiento del negocio, fortalecimiento de practicas de recursos humanos,
gestion de cambios, gestion de cultura, y credibilidad personal. El gestor del area
de RR. HH. debe hacer prevalecer sus competencias con el objetivo de conseguir
gue su area se convierta en un factor determinante en la implementacion de la

gestién del conocimiento.
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Figura 24. ¢Considera usted que el area de RR. HH. participa activamente en la gestion del
conocimiento? Elaboracion propia en base al analisis de los datos obtenidos en la investigacion,
2016.

Como puede observarse en la figura 24, el diez respondié afirmativamente
respecto de la participacion del area de RR. HH. en la gestion del conocimiento,
un seis respondio “a veces”, y un cuatro consider6 que no participa. La respuesta
“a veces” puede ser relacionado con los resultados de la figura 22, en la que siete
personas consideré que la falta de claridad era el principal obstaculo para la
implementacion de nuevos procesos; en este mismo caso, cuando se pregunté a
los colaboradores por los métodos de gestion del conocimiento que el
departamento viene ejecutando, los mismos no pudieron recordar los nombres de

€s0s métodos.

Es destacable que un diez de los colaboradores no visualiz6 a la accion del
area de RR. HH. en la gestidén del conocimiento. Recordamos que en la figura 23
en la categoria no divulgacion del Rh en la gestion del conocimiento. De estos
datos se desprende que es urgente una accion de divulgacion de la gestion del
conocimiento. El gestor de RR. HH. deberia indagar en las causas que provocan

gue la accion de gestion de conocimiento no esté llegando a todos, deberia
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averiguar las formas en que los supervisores y las gerencias estan involucrados
en este tipo de acciones, saber si realmente comprenden de qué se trata y como

se ejecuta.

Uno de los roles del profesional de recursos humanos es lograr la
colaboraciéon de todos los departamentos de la empresa con la finalidad de
obtener resultados estratégicos. Ulrich (1997) define tres capacidades genéricas
esenciales que deben estar presentes en el trabajo estratégico de recursos
humanos: capacidad de transmitir claridad estratégica, capacidad de llevar

adelante los cambios en forma efectiva, y creacion de capital intelectual.

Por lo tanto, acorde con la evolucion de las organizaciones, el area de
gestién de personas debe contribuir con nuevas herramientas que permitan que
los colaboradores obtengan nuevas fuentes de conocimiento y atraviesen nuevas
experiencias que ayuden a desarrollar y propagar el conocimiento en la empresa.
Esas herramientas son algunas de las ya mencionadas mas arriba: memoria

organizacional, cursos, reuniones, etc.

Una gestion estratégica de RR. HH. es responsable de la elaboracion y
planificacion de politicas cuyo objetivo fundamental sea provocar los cambios que
mejoren los resultados de la empresa, utilizando para ello los recursos humanos
disponibles. La planificacion de RR. HH. es parte del plan estratégico de la
empresa (Lacombe, 2005, p. 28); por lo tanto, es responsabilidad del profesional
de RR. HH. crear las condiciones para la efectivizacion de una nueva mentalidad
en la gestion de personas y facilitar el camino para que las personas desempefien
positivamente su rol profesional, en busca de las practicas administrativas que

garanticen los mejores resultados.
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Figura 25. ¢ Cual de estos factores representa la barrera mas importante para la implementacion de
la gestion del conocimiento? Elaboraciéon propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la

investigacion, 2016.

El catorce sefial6 como principal barrera para la implementacion de la
gestion del conocimiento la ausencia de una politica de incentivos para compartir
la informacién, resultado que coincide con los de las figuras 22 y 23, y que
demuestra que las acciones de gestion del conocimiento no tienen la suficiente
divulgacion; el uno de los entrevistados sefalé a la ceguera organizacional, lo cual
pone en evidencia la necesidad de trabajar sobre la identidad construida en la
cultura organizacional; el cinco respondié que no hay tiempo para compartir
conocimiento, sefialaron ademéas que ello se debe a la gran carga horaria del
trabajo.

En general, podemos percibir que a pesar de que la empresa implementd
practicas de gestidén del conocimiento, muchas de estas no estan articuladas con
Su vision y mision, todo lo cual produce que los conocimientos se estanquen en

algunas personas o departamentos.
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Al pensar en una puesta en practica efectiva de la gestion del conocimiento
es necesario trabajar sobre los factores estratégicos que puedan frenar a la
organizacibn en su proceso de creacion, adquisicion y transferencia de
conocimientos, impidiendo el aprendizaje organizacional. Los factores estratégicos
gue presentan un obstaculo a la implementacion de la gestion del conocimiento en
una organizacion son: barreras culturales, ceguera organizacional, y barreras para

el uso de nuevo conocimiento.

Respecto de las barreras culturales, cada organizacién desarrolla su propia
cultura y una identidad que se manifiesta en patrones de comportamiento y
conductas de sus colaboradores. La implementacion de un sistema de gestion del
conocimiento requiere de la consideracion de las caracteristicas culturales que
componen al universo organizacional. El tipo de cultura predominante puede
darnos pistas sobre las barreras y aberturas que la empresa puede ofrecer a la

gestion del conocimiento.

Otro factor determinante es la denominada ceguera organizacional, o el
bloqueo para la utilizacion de nuevos conocimientos que algunos colaboradores o
gerentes pueden desarrollar. Este tipo de barrera alimenta formas de pensar
ancladas en las rutinas establecidas y fuertemente resistentes a la posibilidad de

creer que un nuevo procedimiento pueda mejorar la eficacia del trabajo.

De acuerdo a Floriano (2009) existen tres formas de traspasar las barreras
de las que venimos hablando: motivacion, facilitacion y confianza. Las
organizaciones deben crear un ambiente estimulante por medio de beneficios,
deben adoptar practicas que faciliten los vinculos entre las personas y la
construccion de redes, deben inspirar relaciones de confianza entre gerentes y
colaboradores, relaciones que permitan que el conocimiento sea compartido sin

temores.

En resumen, las barreras que dificultan el proceso de implementacién de la
gestién del conocimiento son mudltiples; sin embargo, es posible trabajar sobre

ellas a partir de la contribucidon que pueda hacer cada departamento y grupo de
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profesionales, en la medida que estén dispuestos a mejorar su trabajo y abrir el

espacio estratégico necesario al desarrollo y circulacién del conocimiento.
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Figura 26. ¢(Qué herramienta realiza la mayor contribucion al aprendizaje organizacional?

Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, 2016.

En la figura 26 puede observarse que el nueve de los entrevistados sefialan
Que la herramienta que realiza mayor contribucion en el aprendizaje
organizacional son las reuniones. En la misma figura observa un empate de
pensamientos de los participantes cuando el nove de los entrevistados respondi6
que la capacitacion es la herramienta que realiza la mayor contribucion al
aprendizaje organizacional. La capacitacion debe ser comprendida por la empresa
como una inversion y un beneficio que se ofrece a los profesionales. Asi se
percibe que las reuniones y las capacitaciones son las dos herramientas mas
contribuido en el aprendizaje organizacional de la empresa solicitada, tal vez ese
dato se da por la inversion en cursos, entrenamientos y conferencias que la misma

pone a disposicion de los colaboradores.

De acuerdo a Chiavenato (2004), existen seis procesos de gestiéon de

personas: agregar, aplicar, recompensar, desarrollar y monitorear personas. Estos
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seis procesos forman subsistemas interconectados que posibilitan el disefio de
estrategias, la valorizacion del talento de las personas, la busqueda de ventajas
competitivas, una mejora en la calidad del colaborador, y una ayuda para alcanzar
los objetivos de la empresa y sus integrantes.

Volviendo a nuestros resultados, las conversaciones informales fueron
reconocidas por un dos como la herramienta de mayor contribucién al aprendizaje
organizacional. La empresa deberia registrar los conocimientos que estan siendo
socializados en la estructura organizacional: las habladurias en los pasillos y salas

de espera, las reuniones informales, charlas en redes sociales informales, etc.

20
18
16
14
12

10

; 2

Si No A veces

Figura 27. En su opinion, ¢cuenta la empresa con una gestion de conocimiento eficaz que le
otorgue competitividad? Elaboracion propia en base al andlisis de los datos obtenidos en la
investigacion, 2016.

En la figura 27 puede observarse que el diez de los colaboradores cree que
existe una gestion del conocimiento eficaz que hace que la empresa sea
competitiva en el mercado; sin embargo, un octo respondieron que solo a veces la
gestion es eficaz, resultado que demuestra que los programas de gestion no estan

siendo aplicados eficazmente en algunos departamentos, resultado que se vincula
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con los de la figura 25, en la que uno de los entrevistados afirmaron que existe
ceguera organizacional. Por ultimo, un diez respondié que no cree que la gestidon

del conocimiento sea eficaz.

Como venimos sefalando, en la actualidad, el conocimiento organizacional
es la principal ventaja competitiva de una organizacion y saber administrarlo es
por lo tanto un asunto critico para la sobrevivencia del negocio. El conocimiento
estd vinculado al aprendizaje de nuevas ideas. Las organizaciones estan
permanentemente buscando ventajas sustentables que las diferencien en el

mercado, y utilizan para ello al conocimiento.

Todo aprendizaje organizacional se fundamenta en procesos de cambio,
hayan sido estos deseados o no. De acuerdo a Argyris y Schon (1978), el
aprendizaje organizacional se distingue por ser un proceso de identificacion y
correccién de errores que permite que la organizacion perfeccione sus politicas y
alcance sus objetivos. El conocimiento es producto de este proceso, colabora en
la correccion de errores y en la posibilidad de encontrar soluciones a diferentes

problemas.

La mayoria de las organizaciones gerencia sus mecanismos de memoria,
registro y puesta en comun de practicas y conocimientos; sin embargo, es comun
gue el conocimiento creado o absorbido por las organizaciones quede disponible
solo para aquellas personas que estuvieron directamente involucradas en las
actividades en donde fue inicialmente aplicado. Por ello, la gestion del
conocimiento se propone no solo crear conocimiento, sino organizar y difundir el
conocimiento existente al mayor nimero de integrantes de la organizacion. Las
organizaciones no deberian invertir idnicamente en software, deberian considerar
que el capital intelectual es la fuente esencial de las ventajas competitivas en una
economia basada en la informacion y el conocimiento. En este escenario, las
organizaciones necesitan de aprendizajes sistematicos y colectivos de las nuevas

ideas y experiencias.
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Como sefala Klein (2012), para gerenciar su capital intelectual de forma
mas sistémica, la empresa debera dejar de ser una organizacién que simplemente
capta portadores de conocimiento, para pasar a ser una organizacion enfocada en
el conocimiento. Para gerenciar el conocimiento acumulado dentro de una
empresa, es necesario un cambio en las formas de pensar de los gestores y
ejecutivos respecto de la difusién de los activos intelectuales. Es necesario que el
capital intelectual sea considerado como determinante del rol de las personas y los
procesos administrativos, con vistas a disefiar una memoria organizacional, crear

una nueva cultura e incorporar otros elementos de gestion del capital intelectual.

4.1.3. Andlisis de las fallas de la alta administracion en la gestion del

conocimiento detectadas a través de la entrevista semiestructurada.

Presentamos a continuacion el relevamiento de los datos resultantes de las
respuestas ofrecidas por los dos supervisores y los dos gestores de la empresa.
Para facilitar la comprensién de las opiniones de los entrevistados, se presentan

las preguntas que fueron realizadas en la siguiente figura.

CATEGORIA PREGUNTAS

¢, Qué es el conocimiento? 1. En su opinion, ¢quée es el
conocimiento?
2. ¢Db6nde esta concentrado el

conocimiento en la empresa?

3. ¢COmo se usa el conocimiento

para aumentar la competitividad

de la empresa?

¢,Como se produce la puesta en comuan

de conocimiento en la empresa?

¢Como estimula la empresa la
puesta en comun de
conocimiento?

Respecto de los conocimientos
adquiridos, ¢como son

transmitidos?
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6. ¢Cuales son los medios que
facilitan a su equipo el compartir

conocimiento?

Gestion de personas y gestion de 7. ¢Como influencian a los

conocimiento. proyectos de  gestion de
conocimiento las practicas vy
politicas del departamento de
gestion de personas?

8. ¢Cuadles son las mayores
dificultades que se presentan al
implementarse nuevos

procedimientos en la empresa?

Figura 28. Categorias y preguntas realizadas a los entrevistados. Elaboracion propia, 2016.

Utilizamos una entrevista semiestructurada, herramienta que permitié un
didlogo con los gestores. Las tres categorias presentadas guiaron a las
entrevistas. En primer lugar, tres preguntas se dirigieron a la categoria
conocimiento con el objetivo de indagar en las formas en que este se socializa, la
posicion de los gestores en el proceso, y su impacto en la competitividad. En
segundo lugar, trabajamos la categoria puesta en comun del conocimiento
pensando en las tres cuestiones presentadas, con el objetivo de comprender las
formas utilizadas por los gestores en el contexto organizacional y considerando los
objetivos de la empresa. Por dltimo, utilizamos dos preguntas para indagar en la
gestion de personas, el funcionamiento de su respectivo departamento y su

relacion con la gestién del conocimiento.

Para la comprension de las respuestas dividiremos a los cuatro
entrevistados en dos grupos: en el grupo A estan los gestores con cargos de
supervision a los que denominaremos gestor 1 y gestor 2; el grupo B esta
compuesto por los directores generales de la empresa, a los que denominaremos

gestor 3 y gestor 4.
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Categoria 1. Conocimiento.

Utilizamos esta categoria de analisis para indagar en las concepciones de
los entrevistados, queremos conocer como ellos creen que ocurre la socializacién
del conocimiento y las formas en que es utilizado para aumentar la competitividad
de la empresa; ademas, buscamos develar el pensamiento de los gestores
respecto al vinculo de la empresa con el conocimiento. Deseando profundizar en
la comprension de estas cuestiones realizamos las siguientes preguntas: en su
opinion, ¢qué es el conocimiento?; ¢como se usa el conocimiento para aumentar

la competitividad de la empresa?

Los gestores de los grupos A y B dieron las siguientes respuestas a la

pregunta 1, de la categoria 1:

(...) conocimiento es el conjunto de informaciones
producto de las experiencias, eventos y asuntos
cotidianos (gestor 1).

(...) es el hecho de tener una nocién y comprender,
aplicado a la accion o experiencia (gestor 2).

(...) es el nivel de aprendizaje que se tiene de un
asunto determinado, cuando la comunicacion fluye el
mensaje puede ser bien interpretado y gestionado
(gestor 3).

(...) todo aquello que usted aprende y consigue
transmitir (gestor 4).

Respecto de la pregunta 2, de la categoria 1, afirmaron:

(...) el conocimiento esta principalmente localizado en
cada uno de los colaboradores, aunque puede ser
adquirido en cualquier lugar (gestor 1).

(...) en aquellos que buscan una mejor cualificaciéon
(gestor 2).

(...) en todos los involucrados en la organizacién, desde
aquel de menor rango hasta el de mayor jerarquia, asi
como en fuentes externas, como consultorias y otras.
(gestor 3).
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(...) en todo el equipo. (gestor 4).

Respecto de la pregunta 3, de la categoria 1, respondieron:

(...) el conocimiento hace la diferencia entre los
profesionales, es la forma en que se encuentra aquello
gue es mas adecuado para la empresa (gestor 1).

(...) a través de resultados (gestor 2).

(...) como factor diferencial, para alcanzar el resultado,
haciendo analisis y generando alternativas e ideas que
traigan soluciones creativas para el conjunto (gestor 3).

(...) forma motivacional en el andlisis de resultados,
todos los sectores tienen su participacion en el
conocimiento (gestor 4).

En las concepciones expresadas por los interlocutores en la primera
categoria se expresan algunas similitudes. Todos consideraron que el
conocimiento es informacibn que debe ser socializada entre todos los
colaboradores de la empresa, y que la gestion de ese conocimiento constituye un
diferencial para alcanzar los objetivos generales. Ademas, los gestores afirmaron
que el conocimiento es producto de la interpretacion combinacion e integracion de
informaciones diferentes, por lo cual vieron necesaria la participacion de todos los

colaboradores.

Las respuestas de los dos gestores supervisores fueron similares, ello
puede notarse en la figura 13, alli el 56% de los colaboradores relaciond al
conocimiento con la informacién y su aplicacion en la empresa; también en la
figura 16, donde el 100% de los entrevistados sefialé la importancia del
conocimiento en el negocio de la empresa. Verificamos entonces que todos los
participantes de la investigacion demostraron que comprenden la relevancia del

capital intelectual en el contexto organizacional.

Capurro (2003) afirma que la informacién es una estructura significante que
contiene en si la intencién de generar conocimiento en el individuo y su grupo, a

fines de posibilitar su desarrollo y bienestar. Profesionales capaces e instruidos
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pueden producir conocimiento a partir de la informacion, producto de las

experiencias de la organizacion.
Categoria 2: Cémo se comparte la gestion de conocimiento en la empresa.

En la segunda categoria de andlisis indagamos en las percepciones
respecto de la forma en que se desarrolla la gestion del conocimiento en la
empresa. Las siguientes preguntas guiaron nuestra investigacion: ¢En qué formas
se estimula la puesta en comidn de conocimiento? ¢COmo se transmiten los
conocimientos adquiridos? ¢ Cudles son los principales medios que facilitan a su

equipo el compartir conocimiento?

Los gestores supervisores del grupo A y B respondieron de la siguiente

forma a la pregunta 1, de la categoria 2:
(...) através de foros y comunicaciones (gestor 1).

(...) capacitaciones en equipo (gestor 2).

(...) por medio de reuniones, conversaciones
informales, convivencia con los colaboradores del grupo
gue realizan la misma tarea, con los que siempre se
intercambian informaciones que facilitan la realizacion
de un buen trabajo (gestor 3).

En la pregunta 2, categoria 2, se obtuvieron los siguientes resultados:

(...) capacitacion y comunicacion (gestor 1).
(...) reuniones en la semana (gestor 2).

(...) algunos conocimientos que estan sometidos a
normas se transcriben manualmente y se comparten,
otros son transmitidos en capacitaciones practicas en
las que se desarrollan proyectos (gestor 3).

(...) reuniones, capacitaciones, debates y seminarios
(gestor 4).

En la pregunta 3, de la categoria 2, respondieron lo siguiente:

(...) Skype, sistemas, emails, y otros (gestor 1).
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(...) utilizamos internet para difundir con la mayor
amplitud posible todas las informaciones pertinentes
(gestor 2).

(...) conversaciones formales e informales, cursos entre
colaboradores, intranet (gestor 3)

(...) email, Skype, teléfono (gestor 4).

Los resultados respecto de la puesta en comun del conocimiento y los
medios utilizados para ello, demuestran que en la empresa existe un programa de
gestién de conocimiento basico que precisa ser sustituido por un programa mas
avanzado y acorde a la estructura de la empresa. Para ello, es necesario cambiar

la cultura organizacional vigente.

Para que todos los colaboradores sean conscientes de su necesidad, la
gestién del conocimiento debe ser parte de la cultura de la organizacién. Los
beneficios producto de la implementacién de una gestién del conocimiento exitosa
suceden cuando la cultura organizacional no ofrece barreras a la generacion,

puesta en comun y transferencia de conocimiento.

De acuerdo a Davenport y Prusak (1998), las barreras que presenta la
cultura organizacional constituyen una de las mayores dificultades para los
procesos de gestion de conocimiento. La falta de confianza, el estatus, las
dificultades en la comunicacion, la convivencia de diferentes culturas, la falta de
tiempo y lugares de encuentro, o simplemente la creencia de que el conocimiento
le pertenece a determinados grupos, son algunos ejemplos de estas barreras. En
consecuencia, es necesario que el gestor de RR. HH. realice un diagndstico de la
cultura organizacional y los roles que desempefian los colaboradores, para
encontrar las mejoras herramientas para la implementacién de una gestién del

conocimiento eficaz.

Por otro lado, se observa que los principales medios de puesta en comudn
de informacion son las reuniones y capacitaciones (ver figura 26). Gestores y
colaboradores dieron en este caso las mismas respuestas. También destacamos

que los colaboradores identificaron la falta de claridad como uno de los
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impedimentos para aplicar la gestion del conocimiento. Las dificultades para su
comprension pueden impedir al equipo de trabajo la construccién de un mapa del
conocimiento organizacional, herramienta que les permitiria conocer los lugares
donde este se encuentra. La técnica del mapeo permite identificar tanto al
conocimiento tacito --en la mente de cada persona--, como al explicito —bases de

datos, documentos, etc--.

Carvalho (2012) afirma que el conocimiento tacito es totalmente personal y
por ello, muy dificil de ser compartido; en cambio, como afirma Cruz (2002), el
conocimiento explicito se caracteriza por ser compartido, permite que otros
desarrollen habilidades y se genere mas conocimiento, y se forme una cadena de

desarrollo.

En resumen, para que una organizacion adopte y obtenga resultados de la
gestion del conocimiento es necesario que se disefien estrategias para su
implementacion adecuada. La gestion del conocimiento no es una moda o0 una

herramienta de gestion, es una filosofia organizacional.
Categoria 3. Gestion de personas y gestion del conocimiento.

En esta Ultima categoria seran analizadas las concepciones vinculadas al
trabajo de la gestibn de personas (departamento de RR. HH.) en la
implementacion de la gestion del conocimiento. Las preguntas realizadas fueron:
¢ Como influencian a los proyectos de gestion de conocimiento las practicas y
politicas del departamento de gestion de personas? ¢Cuales son las mayores
dificultades que se presentan al implementarse nuevos procedimientos en la

empresa?

Los gestores de los grupos A y B respondieron de la siguiente forma a la

primera pregunta:

(...) influencian directamente al comportamiento de las
personas (gestor 1).
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(...) influencian directamente permitiendo una aplicacion
mas directa y precisa del conocimiento (gestor 2).

(...) influencian positivamente cuando se producen los
procedimientos correctos, al comenzar un nuevo
contrato, cuando hay capacitacion para la funcién,
cuando se transmiten correctamente al colaborador los
objetivos de la organizacion y este busca adecuar sus
objetivos para llegar a un denominador comun, cuando
se evalla el desempefio, se valora lo positivo y se
trabaja sobre aquello a ser mejorado (gestor 3).

(...) con la forma de transmitir conocimiento vy
motivando al equipo (gestor 4).

En la segunda pregunta los resultados fueron:

(...) cultura y clima organizacional (gestor 1).
(...) no existen dificultades (gestor 2).

(...) la resistencia al cambio incorporada en la conducta
de la mayoria de las personas (gestor 3).

(...) cultura y clima organizacional (gestor 4).

A partir de estos resultados, puede observarse como evidente la
importancia de la gestion de personas en la implementacion de la gestion del
conocimiento. Verificamos también la existencia de la necesidad de involucrar al
director de RR. HH. en el programa de gestion del conocimiento aplicado en el
momento. Se identifica al &rea de RR. HH. con las funciones de reclutamiento y
desarrollo de los integrantes de la empresa, con vistas al logro de los objetivos de
la organizacién y a la obtencién de ventajas competitivas. Creemos que las
ventajas competitivas, tan deseadas por las empresas, solo seran alcanzadas
gracias a la correcta implementacion de la gestién del conocimiento, o lo que es lo
mismo, al gerenciamiento de las ideas y percepciones producto del conocimiento
tacito y explicito de los colaboradores. Es en este contexto en el que debe

pensarse una gestion de RR. HH. moderna.

De acuerdo a Gil (2009), la gestion de personas es la funcién gerencial que

busca la cooperacion de las personas para el logro de los objetivos individuales y

95



organizacionales. Compartiendo esta concepcion, el profesional de RR. HH. debe
saber identificar a la gestibn de conocimiento no solo como un proyecto, sino
como un ideal a ser incorporado a la estrategia de la empresa; ademas, debe
saber que su rol consiste en dirigir el conjunto de las areas hacia un objetivo

institucional global que suponga una interaccion total.

Dutra (2002) sefiala que la gestion de personas se caracteriza por estar
conformada por un conjunto de politicas y practicas que permiten conciliar las
expectativas de las personas y de la organizacion, para que ambas partes puedan
conseguir su realizacion. La gestion de personas es por lo tanto aplicable a
cualquier organizacién y posee un gran valor para las empresas, permitiéndoles

encontrar el camino para la competitividad y el éxito.

En relacion a las dificultades en la implementacién de la gestién del
conocimiento, se destacaron las respuestas que sefialaron como causa de estas
dificultades a la cultura y al clima organizacional. Estos son dos factores
estratégicos fundamentales para toda organizacion que quiera alcanzar sus
objetivos. El clima organizacional ejerce una fuerte influencia sobre todos los
colaboradores, construye una atmdosfera perceptible para cualquiera que ingrese a
una organizacion, y sus caracteristicas nos hacen sentir mas 0 menos
confortables. La cultura organizacional estd compuesta de valores morales,
creencias, politicas internas y externas, y reglas que todos los miembros de la
organizacion adoptan como directrices y premisas que orientan su trabajo

cotidiano.

Carvalho (2012) sefiala que la cultura de una empresa no es externa ni pre-
existente al individuo, sino que se construye a partir de su interaccion y de la
interaccion de los diferentes grupos que componen la organizacion. En la empresa
existen subculturas que hacen al funcionamiento de sectores y departamentos,
gue limitan territorios, ritmos de trabajo, formas de relacionarse, formas de

solucionar problemas, etc.
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Por otro lado, Coda (1997) afirma que el clima organizacional es un
indicador del grado de satisfaccion de los integrantes de una empresa y de su
relacion con diferentes dimensiones de la organizacién: la politica de recursos
humanos, el modelo de gestion, la misién, los procesos de comunicacion, la
valorizacion del personas y los niveles de identificacion del personal con la

empresa.

Cuando la cultura y el clima organizacional estan en armonia, la gestion del
conocimiento encuentra facilidades para alcanzar a todos los sectores de la
empresa y renovar al conocimiento. Este nuevo conocimiento esta compuesto de
valores, misién, ideas y normas compartidas. La gestion del conocimiento permite
a las empresas saber la forma en que sus miembros reaccionaran frente al

cambio.

Para finalizar, creemos que la empresa objeto de estudio precisa:
reflexionar sobre su cultura y clima organizacional, realizar un mapeo de las
formas en que el clima y la cultura influencian su desarrollo, adoptar instrumentos
y métodos que sirvan de canal de comunicacion, escuchar y conocer las
percepciones de los colaboradores. En resumen, la organizacion debe optar por
formas que representen mejor su capacidad, sustentabilidad y feedback con los
colaboradores. Los resultados obtenidos precisan ser revertidos para que el
cambio y la innovacién sean posibles. En este sentido, la gestiébn debe incluir en
su estrategia el conocimiento de las percepciones de sus colaboradores, ellos son
los verdaderos protagonistas de las transformaciones de la cultura y el clima
organizacional, y del logro de nuevas metas que permitan construir un nuevo

futuro.

97



5. CONSIDERACIONES FINALES.

Los resultados de la investigacibn demuestran que la gestion del
conocimiento en la empresa estudiada se encuentra en una fase inicial. Aunque la
empresa realiza grandes esfuerzos para obtener mejores resultados, es evidente
que las diferentes secciones deben ser reestructuradas. Consideramos que es
necesaria la implementacién de medidas de bajo costo que, a mediano y largo

plazo, favorezcan la recreacion de una vision positiva.

Respecto del objetivo general de la investigacion, los resultados
demostraron que la gestion de RR. HH. ha desarrollado algunas politicas que
apuntan a la implementacién de la gestidbn del conocimiento. Por otro lado,
podemos afirmar que los objetivos especificos de la investigacién fueron
parcialmente resueltos. El primer objetivo consisti6 en averiguar cual es la
percepcion de los colaboradores y los funcionarios de mayor
responsabilidad en relacion a la gestion del conocimiento. De acuerdo con las
afirmaciones expresadas en la figura 13, la mayoria de los gestores definio a la
gestién del conocimiento como la capacidad de generar y utilizar el conocimiento
dentro de la organizacion, y sefial6 ademas que la gestion de conocimiento puede
hacer la diferencia que le permita a la empresa mejorar sus resultados a través de
las inversiones en los procesos de entrenamientos, cursos y reunion en los
departamentos estratégicos como el de ventas y de logistica,con el fin de
identificar el conocimiento individual y transformar en un capital activo en la
corporacion como un objetivo de prever posibles riesgos, dirigir a la empresa en
alcanzar sus objetivos , aumentando las posibilidades de excelencia en el
mercado competitivo. Es posible verificar que la empresa en cuestion esta
buscando mejorar el mapeo de los conocimientos organizacionales a traves de las
elaboraciones de manuales y grupos de educacidén corporativa. Otra practica a
destacar en la empresa mencionada por el director-presidente es la participacion
en ferias nacionales. Afirmé que grandes ferias tienden a reunir expositores que
representan a las mas importantes comparfiias de cada rama de actividad,

permitiendo a cualquier participante, condiciones para estudiar los productos y las
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técnicas mercadoldgicas de las empresas exitosas. Resalta ademas, que es una
oportunidad en la busqueda de conocimiento relevante para aplicaciones practicas

frente a las nuevas dindmicas del mercado.

De cualquier forma, la gestion del conocimiento, como actividad de
administracion del capital intelectual, precisa de mucho trabajo y de la

participacion activa de todos los colaboradores.

En el segundo objetivo especifico nos propusimos describir los elementos
que vinculan a la gestién de RR. HH. con la gestidon del conocimiento. En la
figura 24 pudo observarse que el diez de los participantes respondio
afirmativamente al preguntarsele sobre si el departamento de RR. HH. esta
involucrado en la gestion del conocimiento. En la figura 23, puede también
observarse que cuando fueron interrogados sobre las formas concretas de esta
relacion, los entrevistados sefialaron a las reuniones y las capacitaciones
implementadas por el area. De cualquier forma, creemos que es fundamental que
el departamento de RR. HH. desarrolle conjuntamente los seis procesos de
gestién de personas. Por ultimo, en este mismo objetivo merecen destacarse los
resultados expresados en la figura 19, alli el once de los entrevistados afirmaron
que la empresa comparte conocimiento. En el mismo sentido pueden observarse
las respuestas de los gestores en la categoria 2, cuando sefalaron la importancia

de la puesta en comun de la informacién para el desarrollo del equipo de trabajo.

Dicho esto, creemos que es necesario reafirmar nuestra posicion respecto
de la necesidad de hacer que las diferentes formas existentes de compartir el
conocimiento se transformen en una gestion del conocimiento coherente que
apunte a: volver accesibles grandes cantidades de informacion organizacional,
compartir las mejoras practicas tecnoldgicas, permitir la identificacion y
mapeamiento de los activos de conocimiento e informaciones, apoyar la
generacion de nuevos conocimientos que otorguen ventajas competitivas, dar vida
a los datos disponibilizdndo los para su utilidad personal y colectiva, organizar los
datos de forma légica y comprensible, aumentar la competitividad de la
organizacién valorizando sus bienes intangibles.
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Para alcanzar los objetivos mencionados, es necesario que la direccion de
RR. HH. y el resto de los departamentos de la empresa Implementa un canal de
comunicacion eficaz en lo que se refiere a la transparencia de los mecanismos
utilizados por la empresa para compartir conocimientos, dejando claro a todos los
colaboradores qué procesos se utilizan para asignar el conocimiento dentro de la
empresa. Para ello es necesario que la empresa haga un analisis del grado de
madurez de los liderazgos, de los colaboradores, de los procesos internos de la
empresa, tales como: cultura, tecnologia y procesos. A partir de ellos se evaltan la
capacidad de la empresa para responder a los desafios del mercado, de organizar
y dirigir el conocimiento, de entrenar a los empleados, el estimulo a un ambiente
colaborativo y al compartir el conocimiento, el uso de tecnologias, entre otros.
Considerando que, de acuerdo a los resultados expresados en la figura 22, el siete
de los entrevistados subrayaron la falta de claridad de la gerencia en la aplicacion
de las herramientas de gestion del conocimiento y, ademas, un ocho expreso que

tiene la resistencia al cambio aplicar estas herramientas.

Para que exista un proceso de gestiébn de conocimiento, la puesta en
comun de conocimiento debe ser un acto voluntario. Precisa ademas de politicas
de gestion de personal que estimulan a los colaboradores a intercambiar
conocimiento, de la disponibilidad de tecnologias que faciliten estas préacticas,
junto a una adecuacién capacitacién para su correcto uso, y de una cultura que

valorice los procesos de socializacion de experiencias y conocimientos.

En el tercer objetivo intentamos analizar los aspectos mas importantes
en la gestion de RR. HH. y en la implementacion de la gestiéon del
conocimiento. Para cumplir esta finalidad se aplicaron las siguientes preguntas a
los participantes: ¢Cooperé el departamento de RR. HH. en la gestion del
conocimiento? ¢ Como influyen las practicas del departamento de RR. HH. en los

proyectos de gestion del conocimiento?

Los resultados indicaron que el diez de los entrevistados percibe que el
departamento de RR. HH. coopera en la gestion del conocimiento (figura 24); sin
embargo, un cuatro dijo no conocer las contribuciones de dicho departamento.
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Aqui nos vemos obligados a abordar la cuestion de la comunicacion empresarial.
La comunicacién puede ser comprendida como el esfuerzo para establecer
canales Aagiles y transparentes dirigidos a publicos internos, que faciliten la
construccion de relaciones; ademas, es necesario que la comunicacién esté
alineada con la gestidon del conocimiento. Toda informacion posee un ciclo de vida,
desde su generacion, pasando por su organizacion, almacenamiento, distribucion
y utilizacion, hasta el instante en el cual, eventualmente, pierde su valor y puede

ser descartada.

Uno de los factores centrales en las posibilidades de éxito de una empresa
se encuentra en su habilidad para manipular y utilizar artefactos informaticos. Por
ello, a fines de establecer una cultura de comunicacion interna que permita la
exteriorizacion de la informacién, es necesario un trabajo conjunto con todos los

departamentos,.

En la empresa estudiada se verificO la existencia diferentes tipos de
comunicacién. En primer lugar, la comunicacion descendente desde las jerarquias
superiores, que se produce a través de informes administrativos y de desempefio,
manuales de politicas y procedimientos, reuniones, circulares, etc. En segundo
lugar, la comunicacion ascendente, que parte desde las jerarquias inferiores y se
sirve de memorandums, informes, reuniones de equipo, conversaciones
informales con los superiores, etc. En tercer lugar, la comunicacién horizontal, que
se produce a partir de la interaccion de colaboradores de la misma jerarquia,
aungue en el caso estudiado poco articulada entre colaboradores de las diferentes
empresas del mismo grupo. En cuarto lugar, la comunicacion diagonal, consistente
en la transmision de mensajes entre diferentes departamentos y jerarquias. En el
caso estudiado, las comunicaciones diagonales se producen con mayor frecuencia
a partir de la iniciativa de las jerarquias superiores, hecho que no contribuye con la

realizacion de una memoria organizacional.

En fin, es necesario que la organizacion piense en todos los publicos al
momento de definir sus estrategias de comunicacion, factor clave en la generacion
de una imagen que transmita compromiso y credibilidad, tanto a sus
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colaboradores como a sus clientes. Por lo tanto, el principal beneficio de una
comunicacion interna y externa eficiente es el fortalecimiento de ambos publicos a

partir de la construccién de relaciones sdlidas.

Otra dimension de analisis vinculada al tercer objetivo fue abordada en la
categoria 3: gestion de personas y gestion del conocimiento. Alli hicimos un
analisis de las percepciones de los gestores de la relacion entre el departamento
de RR. HH. y la gestion del conocimiento. Los entrevistados resaltaron algunos
factores determinantes de la aplicacion de la gestion del conocimiento: el trabajo
en equipo, la cultura organizacional y las actitudes de los colaboradores frente a
las propuestas de cambios. Los cuatro gestores sefialaron la importancia del
trabajo en equipo, efectivizado a través de reuniones y capacitaciones, para la
obtencién de mejores resultados. En nuestras observaciones pudimos verificar
que las reuniones de los equipos de trabajo se proponen diseminar entre todos los
colaboradores un conocimiento ya registrado, como procedimientos
documentados en manuales. Resaltamos que estas reuniones constituyen un
momento de socializacion clave y que su efectivizacion positiva genera un impacto

significativo.

La aparicién de resistencias de los colaboradores a la implementacion de
nuevos procedimientos o al uso de nuevas tecnologias es un problema
directamente vinculado a la cultura organizacional. Toda organizacion, antes de
aplicar un sistema de gestion del conocimiento, precisa del analisis de las
caracteristicas culturales de la empresa. La correcta implementacion de la gestion
del conocimiento requiere que la organizacién cuente con estructuras horizontales
de poder, que exista un clima de confianza, que existan posibilidades de
innovacion, que los colaboradores estén motivados y sean capaces de asumir
riesgos e involucrarse en nuevos aprendizajes. En la empresa estudiada, es
necesario profundizar la capacidad de aprendizaje de los colaboradores,
recreando una cultura organizacional estimulante y promoviendo la interaccion, la
socializacion de experiencias y conocimientos adquiridos a traves de herramientas

simples como conversaciones en la sala de café y otros espacios informales. Es
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necesario destacar que, muchas veces, las soluciones a los problemas se

encuentran en la interaccion en estos espacios.

Por ultimo, subrayamos una vez mas que cuando hablamos de gestién del
conocimiento debemos considerar su dependencia de las politicas del
departamento de RR. HH. La gestion del conocimiento sera eficaz solo si es
acompafa de cambios en la gestion de personas, y los factores claves para que
estos cambios se produzcan dependen también de la cultura organizacional y de
la vision estratégica de los lideres. Antes de decidir la implementacion de un
sistema de gestion del conocimiento, los lideres de la organizacién deben realizar
un analisis critico que les permita saber si dicho sistema podra ser efectivo.
Ademaés, el enfoque de la herramienta de la gestion del conocimiento es revisar la
empresa, su estructura, sus estrategias y, principalmente, su cultura. Otro punto,
como esta investigacion fue un estudio de caso, los resultados aqui encontrados
no pueden ser generalizados. Solo sirven como indicativo de referencia de
algunos elementos. Estos, a su vez, contribuyen a la identificacion del método de
utilizacion de iniciativas de gestién de conocimiento en empresas de pequefio y
mediano porte. Debido a la falta de estandares en el area de GC y sus
caracteristicas, cada caso es singular y las empresas deben buscar experiencias

de otras y adaptar modelos ya usados en otros lugares.

Al final de esta investigacion se percibe que la empresa investigada posee
dos tipos de estrategia de gestion del conocimiento que son: la personalizacion y
la codificacion. Se puede identificar en la organizacion, el conocimiento de forma
tacita (persona) y explicita (documentos y base de datos), sin embargo, existe una
fuerte tendencia a la practica de la personalizacion. Los resultados indicaron la
existencia de las siguientes practicas de Gestion del Conocimiento (GC):
Intercambio de conocimiento en reuniones, entrenamientos, cursos internos y
externos, incentivo a la innovaciéon y diseminacién del conocimiento via contacto
personal. Otro aspecto se observa en la empresa que a pesar de existir varios
conocimientos codificados por medio de manuales, los colaboradores de la

empresa no recurren mucho a este tipo de material para solucién de los posibles
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problemas diarios. Se concluye, asi, que la identificacion del conocimiento
generalmente se utiliza mediante la personalizacion. Otro aspecto se observa en
la empresa que a pesar de existir varios conocimientos codificados por medio de
manuales, los colaboradores de la empresa no recurren mucho a este tipo de
material para solucion de los posibles problemas diarios. Se concluye, asi, que la
identificacibn del conocimiento generalmente se utiliza mediante la

personalizacion.

La empresa posee un importante sector de informatica que permite a los
gestores almacenar y utilizar gran parte del conocimiento, de forma accesible y
estructurada, sin embargo, todavia falta una politica de gestion de conocimiento
que viabilizando el intercambio de informacion entre personas de diferentes
departamentos. De esta forma, aqui apuntan el resultado de la figura n° 24 cuando
cuatro de los entrevistados apuntan que no conocen la politica adoptada por el
departamento de Recursos Humanos en la aréa de GC y otras seis personas a
veces que dicho departamento deja transperente que las politicas se estan
implementando en la empresa En relacion a la GC, asi, se verifica que a la
necesidad del departamento en cuestion buscar monitorear, evaluar y acompanar
gue herramientas formales e informales la cultura organizacional de la empresa en
cuestidon esta posibilitando a los colabradores comprender el uso del compartir el
conocimiento en el aprendizaje organizacional. Ademas, el presente estudio
permitid concluir que, dentro de la especificidad cultural de una organizacion, la
gestion del conocimiento es favorecida, en funcidn de la existencia de un ambiente
propicio a la innovacién, la creatividad y el intercambio conocimiento tacito. El
caso estudiado puede indicar que en organizaciones pequefias y medianas, es
probable que se observe la personalizacion como estrategia predominante de
gestion del conocimiento. Se propone para estudios futuros, extender la
problematica de esta investigacion a otros ejemplos, y también explorar, de forma
mas profunda, limitaciones y facilitadores de la gestion del conocimiento en

organizaciones familiares.
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En el presente trabajo nos propusimos contribuir a la comprension de la
importancia de la gestion del conocimiento, expusimos las posibilidades que ella
brinda a las organizaciones para la administracién de la informacién y la creacion
de una dinamica positiva entre el conocimiento tacito y explicito. Ademas de
auxiliar a la organizaciéon en el desarrollo de acciones estratégicas, la gestion del
conocimiento estimula la creacidbn de nuevas ideas, la toma de decisiones
correctas y el encuentro de soluciones para diferentes problemas. Como en todo
proceso de cambio, la implementacion de un sistema de gestién del conocimiento
supone riesgos y oportunidades, es tarea de las organizaciones comprender que
transformar al conocimiento en una ventaja competitiva requiere de un
compromiso practico con el desarrollo de las competencias de sus colaboradores.
También es importante subrayar que las organizaciones que examinan sus bases
de conocimiento con frecuencia, y la trazabilidad de estrategias plausibles estan
abiertas para innovaciones, creando espacios solidos para construir y compartir
conocimiento, solucionando problemas presentados en su cotidiano, con ello
obteniendo resultados positivos en la toma de resolucion de los problemas en

corto, medio y en a largo plazo.
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¥ “p comunicagdo integrada passa a ser uma arma estratégica para a sobrevivéncia e o desempenho de
uma organizacdo em uma realidade complexa e que se altera de forma muito rapida. Hoje em dia, ndo é
possivel mais pensar, por exemplo, em realizar uma brilhante assessoria de imprensa, criar campanhas
retumbantes ou produzir pegas publicitarias impactantes de forma isolada, sem o envolvimento de todas as
subareas da comunicagdo organizacional” (p. 149). Traduccién propia.

™ Moreira, E. G. (2012) Clima Organizacional. Curitiba: IESDE. Decia recurso electrénico. “A comunicagao,
antes de ser instrumental, € humana. Necessita de respostas para se realizar, pois a mensagem sem retorno
é uma comunicagdo falha e incompleta. Infelizmente, de um modo geral, é a comunicagdo formal e
burocratica que as empresas mais utilizam no eu cotidiano. Hd uma preocupacdo com a eficicia dos
mecanismos de transmissdo da mensagem e ndo, propriamente, com a reflexdo e a compreensio do seu
conteudo” (p. 97). Traduccidn propia.
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7. ANEXOS

APENDICE A.

Cuestionario adaptado para ser aplicado a los colaboradores de la empresa.
Carta de presentacion.

Mi nombre es Laédiane Dourado Oliveira, maestranda del programa de posgrado en RR.
HH. de la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales de Argentina. La Dra. Cristina
Gutiérrez es mi tutora. Por medio del presente cuestionario queremos conocer mejor el
sistema de gestién del conocimiento de la empresa. Nos gustaria contar con su
participacién para responder el siguiente cuestionario compuesto de preguntas y
afirmaciones a las que deberd responder consignando con una “X” en las opciones
ofrecidas, segln usted considere se aproximen a su opinién. Recuerde que no hay

respuestas correctas o erradas, todas seran validas.

El objetivo es conocer su opinidn. El cuestionario es de caracter individual y anénimo. Los
datos recolectados en su cuestionario serdn computados junto a otros, de forma que las

respuestas no seran individualizadas, lo que garantiza el anonimato.
Agradecemos su cooperacion.
CUESTIONARIO.

Sexo:M () F()
Cargo que ocupa:
Nivel de educacion:

Antiguedad en la empresa: menos de 1 afo ( ); de 1 a3 afios(); de3 a5 afios();de5a 10
afios ( ); mas de 10 afios ().

Edad: de 18 a 25 afios ( ); de 25 a 30 afios ( ); de 35 a 40 afios ( ); de 40 a 50 afios ( ); mas
de 50 afios ().

1. éQué es el conocimiento?
() informaciodn; () experiencia; ( ) accién; () todas las alternativas mencionadas; ()
no sé explicar qué es el conocimiento.
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10.

11.

12.

13.

14.

¢Qué entiende usted por gestion del conocimiento?

() es la capacidad de crear y utilizar conocimiento dentro de la organizacion;

() es la diseminacién y apropiacién de conocimientos, realizada con el propdsito
de alcanzar el éxito empresarial;

() es la capacidad de crear nuevo conocimiento en la empresa.

¢Qué hace usted cuando descubre algo nuevo vinculado a su actividad laboral?

() lo comparte con otros; ( ) espera que otros lo descubran; () lo comparte con los
colegas mas proximos; () lo comunica a la alta administracién; () lo conversa con
amigos que actuan en la misma drea, aunque en otra empresa del grupo.

En su opinidn, écual es la forma en que la empresa realiza un mayor aprendizaje?
() a partir de los errores; () a partir de las experiencias anteriores; ( ) en cursos y
conferencias; ( ) compartiendo el conocimiento; ( ) todas las opciones
mencionadas.

¢Es el conocimiento importante en su negocio?

()si. () no. () esporadicamente.

¢Es el conocimiento una fuente de innovaciones, creacion de estrategias y ventajas
competitivas?

()si; () no; () aveces; () en algunas situaciones especificas; () no sé.

En su empresa el conocimiento estd localizado en:

() las consultoras; ( ) los gerentes; ( ) los directores; ( ) los supervisores; ( ) los
colaboradores; ( ) todas las opciones.

éSe comparte el conocimiento en la empresa?

()si; () no; () aveces; () cuando es conveniente; () cuando hay motivaciones.

éSe realizan registros documentales de lo que sucede en las reuniones?

() si; () no; () no tengo conocimiento.

La puesta en comun de conocimiento en la empresa sucede a partir de:

() manuales; () reuniones; () cursos; ( ) conversaciones informales; () intranet; ()
todas las alternativas citadas.

Las mayores dificultades para implementar nuevos procedimientos en la empresa
se originan en:

() falta de claridad; ( ) falta de motivacion; ( ) falta de interés; ( ) resistencia al
cambio; () no existen dificultades.

éDe qué formas el departamento de RR. HH. trabaja la gestién del conocimiento?

( ) realizando mapas del conocimiento organizacional; ( ) con cursos y
capacitaciones; ( ) actuando sobre la cultura organizacional; ( ) con précticas de
liderazgo.

¢Cooperé el drea de RR. HH: con la gestién del conocimiento?

()si; () no; () aveces.

¢Cuadles son los factores que presentan las mayores resistencias para la
implementacion de la gestion del conocimiento?

() la cultura de la empresa; () la ausencia de una politica de incentivos a la puesta
en comun del conocimiento; ( ) la falta de tiempo para compartir el conocimiento;
() la ceguera organizacional para utilizar nuevo conocimiento.
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15. ¢ Cudles son las herramientas que mejor contribuyen al aprendizaje organizacional?

() reuniones; ( ) informes; ( ) emails; ( ) capacitaciones; ( ) conversaciones
informales.

16. En su opinidn: éla empresa tiene una gestion del conocimiento eficaz que la hace
mas competitiva?
()si; no(); () aveces.
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APENDICE B.
CUESTIONARIO A SER APLICADO A LOS GESTORES DE LA EMPRESA.
CARTA DE PRESENTACION.

Mi nombre es Laédiane Dourado Oliveira, maestranda del programa de posgrado en RR.
HH. de la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales de Argentina. La Dra. Cristina
Gutiérrez es mi tutora. Por medio del presente cuestionario queremos conocer mejor el
sistema de gestidn del conocimiento de la empresa. Solicitamos su participacion en la
respuesta al cuestionario indicado mas abajo. Usted debera responder las preguntas de

acuerdo a su conocimiento y experiencia personal en la empresa.

El cuestionario contiene algunas preguntas abiertas que seran transcriptas por el
investigador, en caso de que usted no tenga tiempo y prefiera escribir sus propias
respuestas, podra completarlas personalmente en otro momento. El cuestionario es de
caracter individual y anénimo. Los datos recolectados en su cuestionario seran
computados junto a otros, de forma que las respuestas no seran individualizadas, lo que

garantiza el anonimato.
Agradecemos su cooperacion.

CUESTIONARIO
Sexo:M () F()
Cargo que ocupa:
Nivel de educacion:

Antiguedad en la empresa: menos de 1 afio ( ); de 1 a3 afios (); de3 a5 afios(); de5a 10
afios ( ); mas de 10 afios ().

Edad: de 18 a 25 afios ( ); de 25 a 30 afios ( ); de 35 a 40 afios ( ); de 40 a 50 afios ( ); mas
de 50 afios ().

1. Ensuopinidn, iqué es el conocimiento?

2. ¢Como estd desarrollando la empresa el proceso de gestién de conocimiento?

3. ¢Cudles son los factores estratégicos para la implementacién de la gestiéon del
conocimiento?

116



10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

¢Cudles son los principales mecanismos que favorecen que en su equipo se
comparta el conocimiento?

¢Cémo o cuando la empresa aprende mas?

éComo influyen las politicas de gestidn de personas en los proyectos de gestion del
conocimiento?

En términos generales, éen la empresa es percibido el conocimiento como una
fuente de innovacidn, creacidon de nuevas estrategias y obtencién de ventajas
competitivas?

En su empresa, édénde esta localizado el conocimiento?

¢En qué formas la empresa estimula la puesta en comun del conocimiento?

¢Cree usted que sus colaboradores comparten el conocimiento o lo mantienen en
reserva?

éSe realizan registros de las reuniones en la empresa? En caso de respuesta
afirmativa, ¢qué tipo de registros?

¢En qué formas comunica a sus colaboradores los objetivos de la empresa?
Respecto de los conocimientos adquiridos, écdmo se transmiten y difunden?, écon
gué procedimientos?

¢Se utiliza el conocimiento para aumentar la competitividad de la empresa?, écon
gué tipo procedimientos?

¢Cudles son las mayores dificultades que se presentan al momento de
implementar nuevos procedimientos?

¢Qué tipo de conocimiento, que usted crea que haga una diferencia, posee su
organizaciéon?

¢éCudles son las herramientas que mas contribuyen al aprendizaje organizacional?
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